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2
Revisao Bibliogréafica

2.1.
Consideracoes Iniciais

Neste capitulo é feita a revisdo da literatura sobre o tema da pesquisa. E
abordada uma andlise preliminar das empresas dedicadas a desenvolver
projetos de software, considerando estudos feitos pelo PMI em 2009 e pela
Standish Group que avalia os principais fatores de sucesso e fracasso em
projetos de software.

O capitulo também apresenta como marco tedrico o conceito geral de
gerenciamento de projetos, metodologias tradicionais e 4geis de
desenvolvimento de software: Scrum, Extremme Programming, Feature Drive
Development, Producdo Enxuta de Software e as caracteristicas principais dos
processos de desenvolvimento de software com a metodologia CMMI (Capability

Maturity Model Integration).

2.2.
Contextualizacéo do Problema

O setor dedicado a desenvolver projetos de software € denominado pelo
PMI como setor de tecnologia de informacéo, setor em crescimento para a
economia do Brasil segundo o Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos do Brasil, Chapters Brasileiros, feito pelo PMI em 2009 com a
participacdo de 300 empresas brasileiras. Este estudo de Benchmarking
apresentou resultados interessantes e tem por objetivo apresentar um perfil de
importantes setores da economia, no que diz respeito ao Gerenciamento de

Projetos, oferecendo:

Estatisticas sobre préticas de Gerenciamento de Projetos utilizadas;
Nivel de adequacéo dos setores da economia as melhores préticas;

Ferramentas e técnicas mais utilizadas;

SSERNEENERN

Perspectivas e tendéncias em Gerenciamento de Projetos.
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Neste estudo, o PMI, conclui que cerca de 21% dos setores econdmicos
avaliados sdo dedicados a desenvolver atividades de tecnologia de informacgéo.
(Ver Tabela 2.1).

Tabela 2.1: Distribuicdo por Setor da Economia

Setor da Economia %
Tecnologia da Informacédo 21
Consultoria 13
Servicos 10
Industria 9
Engenharia e EPC 7
Governo - Administracao

Indireta 5
Petréleo- Petroquimica e Gas 4
Governo - Administracdo Direta 4
Servicos Financeiros 3
Telecomunicacdes 3
Automobilistica 3
Outros 18

Fonte: PMI, 2009

O PMI analisa o setor da tecnologia da informacgéo e na Tabela 2.2 resume
0s problemas que ocorrem com mais frequéncia no gerenciamento dos projetos
deste setor, destacando: “Problemas de Comunicacdo, Ndo Cumprimento do
Orgamento, Mudancas de Escopo, Escopo N&ao Definido Adequadamente Entre

Outros”.
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Tabela 2.2: Problemas que ocorrem com mais frequéncia nos projetos na
organizacao

Problemas em Projetos de Tecnologia de Informagéo %
N&o cumprimento de prazos 9
N&o cumprimento de orcamento 5
Problemas de comunicacao 11

Escopo nao definido adequadamente

Falta de apoio da administracéo

8
Mudancas de escopo constantes 9
2
8

Riscos nao avaliados corretamente

Estimativas incorretas ou sem fundamento

Recursos Humanos insuficientes 8
Mudancas de prioridade constantes 7
Outros 28

Fonte: PMI, 2009

Na década de 1970 foi proposto um modelo para desenvolver e gerenciar
software, conhecido como "Modelo de Desenvolvimento em Cascata", que é
estudado no ponto 2.4 desta pesquisa. Neste modelo, muitos problemas em
projetos de software foram identificados ao longo dos ultimos anos, e diversos
estudos demostraram que os principais motivos nas falhas nos projetos de
software sdo os métodos de gerenciamento. The Standish Group (1994, 2006)
fez uma pesquisa, e avaliou os principais fatores de sucesso e fracasso em

projetos de desenvolvimento de software resumidos nas Tabelas 2.3, e 2.4.

De acordo com a andlise da Standish Group pode-se notar que o
envolvimento do usuéario, a clara definicho dos requisitos, 0 suporte
administrativo e o planejamento apropriado sdo fatores de grande importancia
para o sucesso dos projetos de software, € assim que surgem propostas de
novos modelos de gerenciamento de desenvolvimento de software que serdo

estudados ao longo desta pesquisa.
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Tabela 2.3: Fatores de Sucesso em Projetos de Software

Fatores de Sucesso em Projetos de
Software %
Envolvimento do usuario 15,9
Suporte da alta administragéo 13,9
Clara definicdo dos requisitos 13
Planejamento Apropriado 9,6
Expectativas Realisticas 8,2
Pontos de verificacdo dos projetos menores 7,7
Competéncia da equipe 7,2
Propriedade do projeto 5,3
Clara visdo e objetivos 2,9
Trabalho intenso 2,4
Outros 13,9

Fonte: "The Chaos Report(2006)"

Tabela 2.4: Fatores de Fracasso em Projetos Software

Fatores de Fracasso em Projetos de
Software %
Requisitos e especificacbes incompletos 13,1
Falta de participag8o dos usuarios 12,4
Falta de recursos 10,6
Expectativas irreais 9,9
Auséncia De suporte de alta administracdo 9,3
Volatilidade de requisitos e especificacdes 8,7
Falta de planejamento 8,1
Obsolescéncia do Projeto 7,5
Auséncia de gerencia de Tecnologia da Informacéo 6.2
Problemas com a tecnologia empregada 4.3
Outros 9,9

Fonte: "The Chaos Report (2006)"

Segundo Fiorini (1988) o processo de desenvolvimento de software é um
conjunto de atividades, métodos, préticas e transformacdes que sdo usadas para
desenvolver, manter, e evoluir software e seus artefatos associados.

Humphrey (1995) assinala que um processo de desenvolvimento de
software € uma sequéncia de passos necessarios para desenvolver e manter
software.

Santos Soares (2004) assinala que um processo ou metodologia de

desenvolvimento de software € um conjunto de atividades e resultados
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associados que auxiliam na producdo de software, que tem como resultado do
processo um produto que reflete a forma como o processo foi conduzido. J&
Sommerville (2001, apud Daflon ,2004) define um processo de desenvolvimento
de software como um conjunto de atividades e resultados associados que levam
a produgéo de um produto de software.

Sommerville (2003, apud Santos Soares, 2004) apresenta as etapas
comuns a todos os processos de desenvolvimento de software, que s&o
explicados a seguir:

Especificacdo _de _Software: E a etapa que define as funcionalidades

(requisitos) e restricbes do produto de software. Nesta etapa o desenvolvedor
geralmente conversa com o cliente para definir as caracteristicas do produto de
software a desenvolver.

Projeto e Implementacdo de Software: O software é produzido de acordo

com as especificacdes da etapa anterior. S0 propostos modelos através de
diagramas e estes modelos sdo implementados em alguma linguagem de
programacao.

Validacdo de Software: O software é validado para garantir que todas as

funcionalidades especificadas sejam implementadas no projeto.

Evolucdo de Software: Refere-se a que a evolucdo do software é

importante continuar sendo Util ao cliente.

2.3.
Metodologias Tradicionais de Desenvolvimento de Sof  tware

As metodologias tradicionais sdo conhecidas também como metodologias
pesadas ou orientadas a documentacdo. Antigamente, com 0 uso destas
metodologias, o custo de corrigir e fazer alteracbes era muito alto, ja que o
acesso aos computadores era limitado, além do fato que nado existiam
ferramentas modernas, como depuradores e analisadores de cdédigo que
pudessem ajudar ao desenvolvimento do software. Por isso, o software era todo
planejado e documentado antes de ser implementado. (SANTOS SOARES
,2004).

Teles (2004) usa o termo de metodologia tradicional, ou desenvolvimento
tradicional, para se referir aos projetos de software que se baseiam no
desenvolvimento em cascata.

O modelo em cascata foi proposto na década de 1970 por Winston Royce,

num artigo chamado “Managing the development of large software systems”
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(ROYCE, 1970), e surgiu pela necessidade de controlar grandes projetos de
software. O modelo em cascata € estruturado, sequenciado e direcionado &
documentacdo em todas as atividades realizadas ao longo do desenvolvimento.

A Figura 2.1 ilustra uma representacdo do modelo cascata.

Analise

—

Design

—

Implementagao

—

Teste

—

Implantagao

—

Manuntengao

Figura 2.1 — Desenvolvimento tradicional (em cascata)
FONTE: Teles (2004), pag. 31

Royce (1970) e Teles (2004) descrevem as etapas do modelo em cascata:

1. Andlise: Nesta etapa a equipe faz o levantamento dos requisitos do
projeto e busca compreendé-los detalhadamente.

2. Design: A equipe projeta a arquitetura do sistema considerando a
analise.

3. Implementacéo: A equipe implementa as diferentes partes de software,

considerando a analise e o design.

4. Teste: A equipe testa o software para verificar se o sistema atende as
necessidades especificadas pelo usuario.

5. Implantacdo: O sistema é colocado em producdo e os usuarios finais
passam a utiliz-lo.

6. Manutencdo: O software poderd sofrer diversas alteracbes, como

correcOes, inclusdo de novas funcionalidades ate o final da sua vida.
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O desenvolvimento tradicional é sequencial, a equipe deve construir 0
sistema avancando gradualmente nas diferentes fases de desenvolvimento.

O desenvolvimento em cascata € a base para inUmeros processos de
desenvolvimento de software, embora seja reconhecidamente ineficaz, mas
ainda é o processo mais utilizado para desenvolver sistemas (TELES, 2004).

Santos Soares (2004) menciona que nos inicios da década dos 90 ja
muitos pesquisadores comecaram a advertir que nem sempre o modelo
tradicional era o melhor caminho para desenvolver projetos de software, ja que
encontraram varias fraquezas, mas mesmo assim foi 0 modelo que predominou

nessa época, e é na atualidade o mais usado.

2.4.
Metodologias Ageis de Desenvolvimento de  Software

As metodologias ageis surgem com o objetivo de melhorar e criar uma
alternativa ao processo de desenvolvimento de software tradicional (processo
em cascata), e podem ser considerados como uma colecdo de técnicas de
melhora iterativa que compartilham principios e valores basicos (COHEN et al,
2003, p.2) .

A Agile Aliance (2009) descreve as metodologias ageis como uma forte
colaboracao entre a equipe de programadores e os clientes; uma comunicacdo
face-a-face (considerada mais eficiente do que documentacdo escrita); entrega
de software frequente que agregue valor; equipes com um bom relacionamento e
auto-organizaveis; e formas de manter cuidadosamente o cédigo e a equipe, de
modo tal que modifica¢cdes drésticas nos requisitos ndo sejam consideradas uma
crise para o projeto em desenvolvimento.

Para Santos Soares (2004), as metodologias ageis produzem um melhor
resultado para sistemas com requisitos variaveis, jA& que estas metodologias
propéem desenvolvimento de software iterativo, disciplinado e criativo, com
entregas rapidas.

Martins (2007) assinala que num processo &gil é raramente possivel fazer
uma especificacdo inicial que seja detalhada e permaneca imutavel, ja que
afirma “No inicio é quase impossivel estimar detalhadamente todo o
projeto .

Isotton Neto (2008) menciona que as metodologias ageis trabalham com
mais énfase na implementacdo do que na geracdo de documentacéo. Ele faz

uma comparacdo com as metodologias tradicionais e conclui que estas
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metodologias tém como caracteristica principal o fato de serem mais adaptativas

do que preditivas. Por isso, as metodologias ageis tém a facilidade de se adaptar

a novos requisitos do projeto, ao contrario das metodologias tradicionais que

procuram analisar tudo antes de desenvolver o software.

Na atualidade as metodologias ageis estdo tentando verificar vantagens

reais frente ao uso de metodologias tradicionais. Segundo o Manifesto Agil

(2009) as metodologias ageis tem suas bases em 13 principios:

10.
11.

12.

13.

A maior prioridade é satisfazer ao cliente, com entrega adiantada e continua de
software de valor.

Aceitam-se mudancgas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento.
Processos ageis se adéquam a mudancas, para que o cliente possa tirar
vantagens competitivas.

Entrega de software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até
meses, com preferéncia aos periodos mais curtos.

Pessoas relacionadas a negoécios e desenvolvedores devem trabalhar em
conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto.

Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o ambiente e
suporte necessario, e confiar que fardo seu trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro de
um time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.

O software funcional € a medida primaria de progresso.

Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter indefinidamente,
passos constantes.

A continua atencédo a exceléncia técnica e o bom design aumentam a agilidade.
A simplicidade € a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao precisou
ser feito.

As melhores arquiteturas, requisitos e design emergem de times auto-
organizaveis.

Em intervalos regulares, o time reflete sobre ficar mais efetivo, entao, se ajustam

e aperfeicoam os comportamentos.

O Manifesto Agil (2009) destaca como as principais metodologias ageis de

gerenciamento de projetos de software a Extreme Programming, Scrum e

Feature Drive Development.
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2.4.1.
Extreme Programming

O principal fundador da metodologia Extreme Programming chama-se Kent
Beck. Esta metodologia é conhecida como XP e comegou a ser concebida na
metade da década de 1980, quando Beck e Ward Cunninghan trabalharam
juntos num grupo de pesquisa na Tektronix. Anos depois Beck trabalhou como
consultor, e foi definindo as praticas que hoje sdo associadas ao XP. (Fowler,
2005; Goldman et al. , 2004)

Segundo Beck (1999), a XP é uma metodologia que procura resolver as
limitacbes do processo de desenvolvimento de software, mas ndo aborda o
processo de gerenciamento do projeto, andlise financeira, marketing ou vendas.
Em relagdo aos custos, o custo de mudanca ndo aumenta exponencialmente

com o avanco do projeto, como o ilustra a Figura 2,2.

Ha 30 anos

Hoje

=T

Requisitos Anilise Projeto Implementagio Teste Produgio

Custo da mudanga do software

Figura 2.2 — Custo de mudanca do Software
FONTE: Bbas et al (2005) pag 66

De acordo com Astels (2002), XP é um processo de desenvolvimento
proposto para projetos que possuam uma equipe de dois a dez
desenvolvedores, e trabalhem com funcionalidades ndo muito bem definidas ou
que mudam rapidamente em seu decorrer. A Figura 2.3 descreve as principais

praticas XP de desenvolvimento de software.

ACHEITES ) Testar Primeiro |~ Projetar
em pares
I
Cadigo com Refactoring | Integracao
Intencéo Implacavel

Figura 2.3 — Desenvolvimento de Software com XP
FONTE: Adaptado de Extreme Programming Guia Pratica (2002)
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2.4.1.1.
Principios, Responsabilidades e Etapas XP

Astels (2002) resume a metodologia XP em 14 principios, descritos no
Apéndice |I. Em relacdo as responsabilidades, a metodologia XP propde duas
equipes de trabalho: A equipe do cliente e a equipe do desenvolvimento,
descritos no Apéndice Il. A figura 2.4, descreve as etapas da XP (planejamento
inicial, planejamento das iteragbes, e implementagédo) descritas com maior

detalhe no Apéndice .

@
'nl Planejamento
(] Inicial
° icia
Ty ' ‘

Plano Geral | Elaboracéo -1

Metafora do
Estérias sistema

Iniciais

Planejamento da iteracédo / release

@
Planejamento do

L
‘ln| ° Release
moy I )

Estérias Elaboragdo = Plano de Release —# Planﬁjez:?;rgo dal o plano da iteracéo
detalhadas
Implementacdo
= Testes d
lnl estes de [— Release — Iteracédo -t
aceitacao

Release
Final

Figura 2.4 — Etapas da XP
FONTE: Martins, Técnicas para o gerenciamento de projetos de software, 2007,
pag 291

2.4.2.
SCRUM

As raizes do Scrum sdo encontradas num artigo chamado "O jogo do
desenvolvimento de novos produtos” publicado na Harvard Business Review em
janeiro de 1986 escrito por Takeuchi e Nonuka. O termo Scrum é referido ao
jogo Rugby, que consiste em que os jogadores sdo organizados em circulos
para planejar sua proxima jogada. Dessa forma € mostrado que um projeto se
pode ser conduzido em ciclos pequenos, com visdo de longo prazo, tendo como

principal objetivo ganhar o jogo (MARTINS, 2007).
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Scrum foi criado por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1996, como um
método de gerenciamento que aceita que o desenvolvimento de software seja
imprevisivel e aplicavel a projetos com muitas mudancgas. (SCHWABER, 2004).

Kniberg (2007) e Martins (2007) descrevem a Scrum como um framework
e uma série de praticas que ajudam a gerenciar os projetos de forma visivel. Isso
permite & equipe saber o que acontece ao longo das etapas do projeto, o qual
permite identificar problemas e desvios no desenvolvimento, de modo tal que
possam ser tomadas as melhores decisdes para direcionar o projeto para o
melhor rumo.

2.4.2.1.
Fases e Responsabilidades e Elementos no SCRUM

De acordo com Kniberg (2007), Scrum apresenta 3 fases : Pré-jogo,

Desenvolvimento e Pds-jogo, ilustradas na Figura 2.5.

24 horas%

- - o

Scrum - reuniao diaria de acompanha menio
Os membros da equipe informant

1) O gue i feiip desde a dllima reunido?
2) Existe algum obstaculo?

3) O gue sera keilo at& a proxima reuniao?

Backlog: Ositens do

A E) Iteracao
carackerisiicas backlog sdo ga‘
analisados rint)

associadas a i«
ileragio pela equipe E [ dr&‘ ‘ 6 I

Uma versdo com novas
funcionalidades &
enfregue ao fnal da
Backlog do Produio: feracao (sprint)

lista priorizada de funcicnalidade s desejadas

pelodiente

Figura 2.5 — Fases Scrum
FONTE: Agille Aliance (2009)

Na fase do pré-jogo, Scrum faz um planejamento inicial do projeto, sdo
definidos os padrbes, conversdes, arquitetura, tecnologia e recursos. No pré-jogo
€ definido o Backlog do Produto, que sdo os requisitos principais do sistema a
desenvolver.

Na fase de desenvolvimento s&o desenvolvidas todas as iteracdes
definidas no Backlog do Produto, incrementando gradualmente o produto final,
considerando regras de gerenciamento como as reunifes diarias, licbes

aprendidas, integracdo continua do sistema, testes de sistema.
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Na fase do pos jogo é integrado em um todo o sistema em
desenvolvimento, é feito o teste final, e &€ gerada a documentagédo mais relevante
para o sistema com a verséo final do sistema.

Na Tabela 2.5 se descrevem as responsabilidades da equipe de

desenvolvimento Scrum.

Tabela 2.5 — Responsabilidades Scrum

Define os requisitos do produto, decide a data de release e o que deve
conter nela;

E responséavel pelo Retorno Financeiro (ROI) do produto;

Product Owner o o
Prioriza os requisitos de acordo com o seu valor de mercado;

Pode mudar os requisitos e prioridades a cada Sprint;

Aceita ou rejeita o resultado de cada Sprint.

Garante que o time esteja totalmente funcional e produtivo;

Facilita a colaboracdo entre as fungbdes da equipe e elimina os
impedimentos do time;

SCRUM Master [ proiege o time de interferéncias externas;

Garante que 0 processo estd em andamento;

Participam das reunides diarias, revisdo da Sprint e planejamento.

Multifuncional, entre 5-9 membros;

Seleciona, entre os itens priorizados, os que irdo ser executados durante
a Sprint;

Tem todo o direito de realizar o que quiser dentro da Sprint para cumprir

SCRUM Team o0 objetivo da iteracao;

Auto-organizado: organiza o time e o trabalho entre os membros de
forma participativa;

Ao final da Sprint, realiza o demo do produto finalizado.

Fonte: Adaptado de Kniberg (2007)
A Tabela 2.6 descreve o0s elementos, e a linguagem utilizada na

metodologia Scrum.
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Tabela 2.6 — Elementos no Scrum

Sprints

E uma série de iteracdes bem definidas.

Time-box

E a duragéo do sprint de duas a quatro semanas.

Sprint Planning Meeting

Realiza-se uma reunido de planejamento em que o time de
desenvolvedores tem contato com o cliente.

Product Owner

E o cliente quem prioriza o trabalho que precisa ser feito, seleciona
e estima as tarefas que o time pode realizar dentro da Sprint.

Execucdo da Sprint

Fazer o Sprint.

Daily Meeting

Reunibes diarias rapidas - ndo mais de 15 minutos de duragéo.

Sprint Burndown

Gréfico de avanco de tarefas usado nos Daily Meeting.

Sprint Review

E uma Reunido de Revisdo em que o time demonstra o produto
gerado na Sprint e valida se o objetivo foi atingido.

Sprint Retrospective

Reunido de licbes aprendidas, com o objetivo de melhorar o
processo/time e/ou produto para a proxima Sprint.

Fonte: Adaptado Kniberg (2007)

2.4.3.

Feature Drive Development

Esta metodologia foi criada por Jeff de Luca, Peter Code e Stephen

Palmer, no ano 1999 num grande projeto de desenvolvimento de software num

banco de Cingapura (Martins, 2007). O Feature Drive Development (FDD) a

diferencia dos outros métodos ageis se baseia em processos definidos e

repetitivos. As principais caracteristicas desta metodologia séo:

« Eiterativo;

« Enfatiza a qualidade;

» Entrega resultados tangiveis e frequentes;

» Prové relatérios de progresso precisos e significativos;

« E apreciado pelos clientes, gerentes e desenvolvedores.

O criador deste modelo afirma que os clientes apreciam o FDD, porque

com ele é possivel obter resultados significativos mais cedo, ja que o FDD prové

meios para acompanhar a evolu¢cdo do projeto com seguranca, a través dos

relatérios de progresso. O FDD foi concebido para ser usado em projetos de

desenvolvimento de novos softwares, como em projetos para evoluir um

software existente. O FDD usa um modelo de desenvolvimento incremental, e
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faz uso de diversos mecanismos de controle e divulgacéo do trabalho realizado

no projeto (Feature - driven development web site, 2010).

O ciclo de vida desta metodologia possui etapas bem definidas mostradas
na Figura 2.6: Desenvolvimento de modelo geral, Construcdo de lista de
funcionalidades, Planejamento de funcionalidades, Projeto e construcdo por

funcionalidades.

Parte Iterativa

Desenvolver Construir Lista de Planejar por N Projetar por Construir por

Y

modelo global Funcionalidades Funcionalidades Funcionalidades funcionalidades

Figura 2.6 — Ciclo de vida FDD
FONTE: Martins (2007)

2.5.
A Producédo Enxuta de Software

A producado enxuta teve seus inicios no Japao na empresa Toyota Motor
Company, quando a empresa precisava produzir carros em pequenas
gquantidades, com custos baixos como os da producdo em massa.

Na década de 1950, surgiu o Sistema Toyota de Producdo, uma forma
nova de pensamento na manufatura, tudo o que ndo agregava valor aos clientes
era definido como perda (Womack, Jones e Roos, 1992) . O objetivo é
aperfeicoar os processos e procedimentos, através da reducdo continua de
desperdicios e tempos elevados de espera entre 0s processos de producao.

Ghinato (2000) descreve a produgdo enxuta como uma filosofia de
gerenciamento que procura aperfeicoar a organizacdo de forma a atender as
necessidades do cliente no menor prazo possivel, com alta qualidade e baixo
custo, envolvendo e integrando todas as partes da organizacdo, com o objetivo
principal de aumentar a eficiéncia da produgdo, eliminando custos
desnecessaérios.

A Producdo Enxuta de Software teve como inspiracdo os principios da
producdo enxuta da manufatura, originando o termo Lean Software Development
gue explica os principios adaptados do Lean para a area de desenvolvimento de
software (Poppendieck, M. e Poppendieck, T.,2003). Sao considerados sete

principios do desenvolvimento enxuto de software, explicados a seguir.
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1. Eliminar Perdas: O pensamento especulativo em projeto de software € uma
grande fonte de desperdicio. A perda ou desperdicio € definida como aquilo
que ndo agrega valor ao produto. No caso do desenvolvimento de software,
quando um desenvolvedor programa mais funcionalidades do que as
necessarias, essas sado consideradas perdas. E recomendavel entregar ao
cliente s6 o necessario no menor tempo possivel.

2. Amplificar o Aprendizado: Desenvolver software € um exercicio de
aprendizado, os arquitetos de software devem acompanhar o trabalho da
equipe de desenvolvimento no dia a dia. Uma boa abordagem para melhorar
0 ambiente de desenvolvimento de software é pela amplificagdo do
aprendizado.

3. Adiar Compromissos e Tomar Decisbes o mais tarde possivel : E
recomendavel que as tarefas nos projetos de software sejam trabalhadas em
forma evolutiva e iterativa, ja que num projeto de Software existem decisbes
que ao longo do tempo sédo afetadas por diversas mudancas. Quando
existem incertezas, é melhor considerar as decisfes tardias, ja que € melhor
retardar as decisbes para que estas possam ser tomadas com base nos
fatos e ndo em especulacées.

4. Fazer Entregas R4pidas Isto com o objetivo de obter uma retroalimentacéo
das informacdes em forma rapida. E importante considerar que deve-se
respeitar a velocidade de desenvolvimento das equipes de trabalho, ja que
os desenvolvedores que trabalham sob pressédo tendem a introduzir mais
defeitos no seu trabalho do que desenvolvedores que trabalham em
ambiente controlados.

5. Equipe Responsavel: Isto €, envolver a equipe nas decisdes, e detalhes
técnicos, jA& que com a experiéncia necesséria, e guiada por um lider,
tomardo boas decisbes para o0 processo de desenvolvimento. O
envolvimento da equipe contribui claramente na producdo de um projeto
mais claro, e elimina retrabalhos.

6. Construir software com integridade: A integridade no software se refere a
trés atributos: a facilidade de verificacdo do software, a seguranca, e controle
das informacfes e a tolerancia aos erros, isto € o grau de deteccdo de erros
e possibilidade de funcionar mesmo sob condi¢cdes adversas. O software que
possui integridade possui arquitetura coerente, facilidade de uso, atende aos
propésitos para o qual foi feito, € manutenivel, adaptavel e extensivel.
Segundo POPPENDIECK, M.; POPPENDIECK, T. (2003) a integridade é

resultado de uma sébia lideranca, experiéncias relevantes, comunicacao
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efetiva e disciplinas saudaveis, onde 0s processos, procedimentos e métricas
ndo sao substitutos adequados para eles.

7. Visualizar o todo: Procura-se que o desenvolvimento de software seja
analisado como um todo, jA que para obter a integridade é preciso ter

conhecimento profundo de todo o produto.

De outro lado na producdo enxuta de software €& usado o conhecido
Kanban , similar ao Kanban na producéo . Na Figura 2.7 ilustra-se um quadro de
cartdes de funcionalidades, onde cada coluna representa o trabalho (tarefas ou
atividades) segmentado a ser realizado através das iteragfes, e possui um
cartdo que corresponde ao objetivo da iteracao (Cartdo Tema), e abaixo deles
sdo colocados um listado dos cartdes correspondentes aos requisitos a serem

implementados ao longo do projeto.

Iteracdo O Iteracdo 1

Arquitetura
1.0

Iteragao 1
Cartao Tema

Iteragao 2
Cartao Tema

Arquitetura

1.1
-~

Arquitetura
1.2

Captura de
Requisitos

Funcionalidade 4

Funcionalidade 3

Funcionalidade 1

Funcionalidade 2

Figura 2.7 — : Quadro de cartfes de funcionalidades
Fonte: Adaptado de POPPENDIECK, M.; POPPENDIECK, T., 2003.

Poppendieck, M. e Poppendieck, T. (2003) identificaram os principais

desperdicios no desenvolvimento de software.

1. Trabalho Parcialmente Finalizado: Tém a tendéncia de se tornarem
obsoletos e obstruem o desenvolvimento de outras funcionalidades que
precisam ser feitas. Estes trabalhos n&o permitem verificar se eles irdo
eventualmente funcionar, consome recursos de investimentos que ainda
precisam produzir resultados.

2. Processo Extra: A documentacao é considerada um artefato necessério e
um produto a ser entregue, mas nao significa que ela adicione valor. Se for

preciso fazer algum documento e este ndo agrega muito valor para 0s
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clientes é recomendavel que eles sejam breves, de alto nivel, e de
preferéncia, sem utilizar os desenvolvedores para elabora-los.

3. Funcionalidades Extras: Quando um desenvolvedor adiciona novas
funcionalidades como o objetivo de verificar como funcionam as mesmas, é
considerado desperdicio, j& que precisa ser testada, aumenta trabalho em
fazer, rastrear, compilar codigos e manter os mesmos. E existe muita
probabilidade que este cédigo extra fique obsoleto mesmo ante de ser
usado.

4. Espera: No desenvolvimento de software, as maiores fontes de desperdicio
s&0 as esperas as ocorréncias de eventos, atrasos nos inicios dos projetos,
recrutamento do pessoal, atrasos pela documentacdo dos requisitos, testes,
instalacdo do sistema, todos estes sdo considerados fontes de perdas.
Quando o desenvolvimento é realizado num dominio em expansdo, 0s
atrasos representam um problema sério e podem determinar qual sera a

empresa melhor sucedida.

2.6.
Projetos

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é Um Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, e de acordo com
este guia um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um
servico, produto, ou um resultado exclusivo. (PMBOK, 2008).

Para Kerzner (2002), um projeto é um empreendimento com um objetivo
identifichvel, que consome recursos e opera sob pressées de prazos, custos e
qualidade.

De acordo com Pellegrinelli (1997), um projeto tem uma duracéo fixa,
objetivos claros e definidos e é focado na entrega de um Unico obijetivo.

Segundo Nocéra (2009), um projeto € uma ideia que se forma para
executar ou realizar algo no futuro; plano; intento; designio.

Vargas (2005), afirma que um projeto € um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado pela seqUéncia clara e légica de eventos com inicio, meio e fim, e
sdo conduzidos por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade.

De acordo com o Project Management Institute (2008), as caracteristicas

de um projeto séo:
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E temporério : Todo projeto possui um inicio e um final definido. O final é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos, quando se tornar claro
que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos ou quando
ndo existir mais a necessidade do projeto e ele for encerrado. Temporério ndo
significa necessariamente de curta duragdo; muitos projetos duram varios anos.
Em todos os casos, no entanto, a duragdo de um projeto é finita. Projetos ndo
séo esforgos continuos.

Produtos, servicos ou resultados exclusivos : Um projeto cria entregas

exclusivas, que sdo produtos, servigos ou resultados. Os projetos podem criar:
v" Um produto ou objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item
final ou um item componente.
v" Uma capacidade de realizar um servico, como funcdes de negdcios que
déo suporte a producéo ou a distribuicéo.
v" Um resultado, como resultados finais ou documentos.

Elaboracdo progressiva: _ Elaboracdo progressiva significa desenvolver

em etapas e continuar por incrementos. A elaboracdo progressiva das
especificagcbes de um projeto deve ser cuidadosamente coordenada com a
definicdo adequada do escopo do projeto, particularmente se o projeto for
realizado sob contrato. Quando o escopo do projeto é adequadamente definido,
o trabalho a ser feito deve ser controlado conforme as especificacdes do projeto

e do produto.

2.6.1.
Gerenciamento de Projetos

A humanidade planeja e gerencia projetos desde o inicio da civilizac&o.
Mesmo sem as ferramentas, técnicas e metodologias que atualmente sado
conhecidas, as pessoas criavam prazos de projeto, faziam controle de custos,
programacdo de materiais e recursos, e avaliacdo de riscos. Com o passar do
tempo as pessoas perceberam que aquelas técnicas que usavam tanto para o
controle de custos, controle de prazos, aquisicdo de recursos e gerenciamento

de riscos poderiam se aplicar a diferentes projetos. (PMle - SP, 2010).

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos. Os gerentes de projetos fazem isso ao padronizar tarefas rotineiras

para obter resultados repetitivos e reduzir o numero de tarefas que poderiam ser
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enciadas ou esquecidas. O gerenciamento de projetos € realizado através

da aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de

projetos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e

Encer

ramento . O gerente de projetos é a pessoa responsavel pela realizacao

dos objetivos do projeto. (PMBOK, 2008).

Segundo Kerzner (2002), a maturidade na geréncia de projetos pode ndo

ser possivel se ndo existe um processo repetitivo, que possa ser padronizado

para outros projetos.

v

2.6.2.

Um projeto bem sucedido segundo PMBOK (2008) deve:
Selecionar os processos adequados dentro dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos necessarios para atender aos objetivos do projeto.
Usar uma abordagem definida para adaptar os planos e as especificacbes do
produto de forma a atender aos requisitos do produto e do projeto.
Atender aos requisitos para satisfazer as necessidades, desejos e expectativas
das partes interessadas.
Balancear as demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade,

recursos e risco para produzir um produto de qualidade.

Processos de Gerenciamento de Projetos

De acordo com o PMBOK (2008) e N6cera (2009), o gerenciamento de

projetos é realizado por meio da aplicac@o e integracdo de cinco processos de

gerenciamento apresentados na Figura 2.8.

Grupo de Grupo de Grupo de rchrgggocsle de Grupo de
processos de »  processos de »  processos de » mznitoramento e »  processos de
iniciagdo planejamento execucgao controle encerramento
Figura 2.8 Grupos de processo de gerenciamento de projetos.

v

Fonte: Adaptado PMBOK 2008

Grupo de processos de iniciacdo.  Define e autoriza o projeto ou uma fase do
projeto.

Grupo de processos de planejamento.  Define e refina os objetivos e planeja a
acao necessaria para alcancar os objetivos e o escopo para os quais 0 projeto
foi realizado.

Grupo de processos de execucdo. Integra pessoas e outros recursos para
realizar o plano de gerenciamento do projeto para o projeto.
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v Grupo de processos de monitoramento e controle. Mede e monitora
regularmente o progresso para identificar variacdes em relagcdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas acdes corretivas
quando necessario para atender aos objetivos do projeto.

v' Grupo de processos de encerramento. Formaliza a aceitagdo do produto,
servico ou resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final
ordenado.

Nocéra (2009) descreve os beneficios do gerenciamento de projetos, e
assinala que geralmente numa organizagdo os beneficios estdo relacionados

aos seguintes aspectos de entrega do produto do projeto:

» Técnicos: O resultado do produto de projeto, conforme requerido.

e Prazo de entrega: Obtencdo do produto do projeto na data
requerida.

e Custo: Custo final de acordo com o planejado.

e Satisfacéo do cliente: Com o produto final prazo e custo.

e Satisfacdo das partes interessadas e membros da equipe do

projeto.

2.6.3.
Ciclo de Vida do Projeto

As organizacoes como 0s gerentes de projetos,
podem dividir projetos em fases com o objetivo de oferecer um melhor controle
gerencial com ligacdes adequadas com as operacdes em andamento da
organizacdo executora (PMBOK, 2008). Estas fases s&o conhecidas como ciclo
de vida do projeto. O ciclo de vida do projeto define as fases que conectam o
inicio de um projeto ao seu final, e este pode ajudar ao gerente de projetos a
esclarecer se deve tratar o estudo de viabilidade como a primeira fase do projeto
ou como um projeto autbnomo separado. Quando o resultado desse esforco
preliminar ndo é claramente identificavel, € melhor tratar esses esfor¢os como
um projeto separado. As fases do ciclo de vida de um projeto ndo sdo iguais aos
grupos de processos de gerenciamento de projetos. A Figura 2.9 ilustra o ciclo

de vida ao longo do projeto.
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Figura 2.9 — Nivel de custos e pessoal no ciclo de vida do projeto
FONTE: PMBOK 2008, pag. 16
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O inicio do projeto, geralmente, € definido quando a organizagéo identifica

uma oportunidade de negécio que deseja aproveitar e as fases do ciclo de vida

Sao sequenciais.

O risco de néo atingir os objetivos € maior no inicio do projeto, pelo nivel

de incertezas. A certeza de término geralmente se torna cada vez maior

conforme o projeto continua.

A Figura 2.10 apresenta como as partes interessadas tém capacidade de

influenciarem as caracteristicas finais do produto do projeto e o custo final do

projeto com maior grau no inicio e torna-se cada vez menor conforme o projeto

continua. Contribui para esse fenbmeno o fato de que o custo das mudancas e

da corregao, conforme o projeto continua.
Alto

Influéncia das partes interessadas, riscos e incertezas

Nivel

ustos de Mudangas

Baixo -

Tempo do projeto
Figura 2.10 — Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
FONTE: PMBOK 2008, pag. 17
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2.7.
Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Marshall (2008) afirma que os sistemas de gestdo da qualidade
inicialmente foram desenvolvidos em organizacbes com procedimentos
padronizados, mas existem muitos setores voltados ao desenvolvimento de
produtos e/ou servigos exclusivos, para este caso a organizagdo por projeto é a
melhor opcao para esse contexto dinamico.

PMBOK (2008) analisa o gerenciamento da qualidade com uma
abordagem compativel com as normas ISO de qualidade, e com abordagens
recomendados por Deming, Juram, Crosby, Gerenciamento da Qualidade Total
(GQT), Seis Sigma, Analise de modos e efeitos de falha, Revisdes de projeto,
Voz do cliente, Custo da qualidade (CDQ) e Melhoria continua.

O processo para gerenciar a qualidade do projeto inclui diversas atividades
das unidades executoras do préprio projeto, e elas serdo as responsaveis em
determinar o sistema de gerenciamento da qualidade que é implantado por meio
das responsabilidades, objetivos e politicas de qualidade, procedimentos e
processos de planejamento de qualidade.

Gerenciar a qualidade do projeto aborda:

e Gerenciamento do projeto geral gue se aplica a todos os
projetos, independentemente da natureza de seu produto, e
consiste no trabalho que deve ser feito com o objetivo de obter um
produto de acordo com as fungdes especificadas.

e Gerenciamentos do produto do projeto, gue sdo medidas e
técnicas de qualidade do produto, e sdo especificas do tipo

particular de produto produzido pelo projeto.
2.7.1.
Processos de Gerenciamento da Qualidade

Segundo PMBOK (2008), existem trés principais processos de

gerenciamento da qualidade, mostrados na Figura 2.11.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913426/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913426/CA

39

Planejamento da Qualidade

v

Realizar a garantia da
qualidade

v

Realizar o controle da
qualidade

Figura 2.11 — Processos de Gerenciamento da Qualidade
Fonte: Adaptado PMBOK 2008

1. Planejamento da qualidade: Identificam-se os padrbes de qualidade
relevantes para o projeto e determina-se como satisfazer os mesmos.

2. Realizar a garantia da qualidade: Aplicam-se as atividades de
gqualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega
todos 0s processos necessarios para atender aos requisitos.

3. Realizar o controle da qualidade: = Monitoram-se resultados especificos
do projeto para determinar se estdo de acordo com os padroes
relevantes de qualidade e se identificam as maneiras de eliminar as

causas dos desempenhos insatisfatorios.

Segundo Marshall (2008) e Noécera (2009), o planejamento da qualidade
deve identificar os padrbes de qualidade que séo relevantes para o projeto e
determinar como atingi-los.

Numa organizacdo, o responsavel da implementacdo da politica da

qualidade é a alta direcdo, e 0 gerente de projetos € o0 responsavel pela

qualidade do projeto. Para definir a qualidade do projeto, o gerente deve:

« Definir os requisitos que satisfacam as especificacdes dadas pelo cliente.
« Definir a equipe com as suas responsabilidades.
« Desenvolver os diversos procedimentos e padrdes do projeto, e monitorar

0 desempenho do projeto no longo da sua duracéo.

2.7.2.
Metas da Qualidade e Ferramentas de Qualidade

Segundo o PMBOK (2008), as metas da qualidade podem estar

vinculadas:
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e Aos produtos do projeto:  Neste caso o cliente percebe a qualidade do
produto, condi¢des de preco, servicos associados.
« Ao desempenho da organizacdo no desenvolvimento do produto:

Refere-se a produtividade e a qualidade do processo.

Noécera (2009) afirma que as ferramentas de qualidade podem ser
técnicas, dispositivos, graficos demonstrativos, esquemas de execucgdo, e
diversos procedimentos utilizados para a implantagéo e verificacdo da qualidade
de um produto ou servigo. Algumas das ferramentas mencionadas no PMBOK

para o monitoramento e controle da qualidade séo:

1. Diagrama de causa efeito: Chamados de diagramas de Ishikawa ou
diagramas espinha de peixe, ilustram como diversos fatores podem ser
ligados a possiveis problemas ou efeitos.

2. Graficos de Controle: O objetivo de um gréafico de controle é determinar
Se um processo € ou ndo estavel ou tem desempenho previsivel. Podem
servir como uma ferramenta de coleta de dados para mostrar quando um
processo esta sujeito a uma variacdo de causa especial, que cria uma
condicao fora de controle.

3. Elaboracdo de fluxogramas: E uma representacdo grafica de um
processo.

4. Histograma: E um grafico de barras que mostra a distribuicdo de
variaveis. Cada coluna representa um atributo ou uma caracteristica de
um problema/situacdo. A altura de cada coluna representa a frequéncia
relativa da caracteristica. Esta ferramenta ajuda a identificar a causa de
problemas em um processo pela forma e amplitude da distribuicéo.

5. Diagrama de Pareto: E um tipo especifico de histograma, ordenado por
frequéncia de ocorréncia, que mostra quantos defeitos foram gerados por
tipo ou categoria de causa identificada.

6. Gréfico da execucdo: E um gréafico de linha que mostra pontos de dados
tragcados na ordem em que ocorrem.

7. Diagrama de dispersdo: Mostra o padrdo da relacdo entre duas
variaveis. Esta ferramenta permite que a equipe de qualidade estude e
identifigue a possivel relacdo entre as mudancas observadas em duas
variaveis.

8. Amostragem estatistica: A amostragem estatistica envolve a escolha

de uma parte de uma populacéo de interesse para inspecéo.
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9. Inspecdo: O exame de um produto do trabalho para determinar se ele
esta de acordo com as normas. Em geral, os resultados de uma inspec¢éo
incluem medicgoes.

10. Revisédo de reparo de defeito: Uma revisdo de reparo de defeito é uma
acao tomada pelo departamento de controle da qualidade ou por uma
organizacdo com nome semelhante para garantir que os defeitos do
produto foram reparados e estdo em conformidade com os requisitos ou

especificagoes.

2.7.3.
Geréncia da Qualidade em Software

A qualidade em projetos de software procura garantir qualidade num
produto de software a través dos processos de desenvolvimento e assim garantir
gque satisfaca ao cliente, dentro do que foi acordado na declaracdo inicial do
projeto. Rocha (2001) afirma que ao falar de qualidade em produtos de software
pode-se distinguir a qualidade desde o ponto de vista do usuario, onde a
gqualidade tem a ver com a facilidade de uso, desempenho e a confiabilidade dos
resultados. Desde o ponto de vista do cliente a qualidade refere-se a taxa de
defeitos, facilidade de manutencdo e conformidade de acordo aos requisitos
iniciais. E a qualidade do ponto de vista da organizacdo refere-se ao
cumprimento de prazo, custos e produtividade.

Segundo Rocha (2001), nos processos de desenvolvimento de software, a
geracdo de documentagdo propicia uma melhor organizacdo durante o
desenvolvimento de sistemas, ja que isto facilta a manutencdo do produto
desenvolvido. Afirma que a criagdo de documentacdo € tdo importante quanto o
desenvolvimento do software, ja que reduz perdas de tempo por parte da equipe
para desenvolver as diversas fases do projeto, reduz erros e aumenta a
qualidade do projeto.

Mnkandla e Dwolatsky (2006) afirmam que a documentagédo a ser gerada
deve ser discutida no momento do planejamento do projeto de software, e
devera definir o que realmente € importante para o projeto o que contribui com o
bom desenvolvimento do software. A Tabela 2.7 descreve os principais fatores

de qualidade que as metodologias ageis consideram.
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Tabela 2.7 — Fatores de Qualidade para as Metodologias Ageis

Etapa Pratica Descrigao
Manutenibilidade | Facilidade para modificar o software para corrigir defeitos ou reunir
novos requisitos.
Revisdo Verificabilidade e | Facilidade em testar o sistema.
validagéo
Extendibilidade | Habilidade do sistema em adaptar-se as novas especifica¢des.
Portabilidade Facilidade de instalar o software em diferentes plataformas de hardware
e software.
Reusabilidade | Software que é composto de elementos que podem ser utilizados para
Implantagdo construir outras aplicacdes.
Compatibilidade |Software que é composto de elementos que podem, facilmente,
combinar com outros elementos.
Custo-efetividade | Habilidade do sistema de ser completado com o orgamento previsto.
Usabilidade Facilidade com que as pessoas podam aprender a utilizar o software.
Eficiéncia Quantidade de recursos de computacéo e de codigo exigida para que
um programa execute sua funcéo.
Corretitude Habilidade do sistema de agir de acordo com a especificacdo definida.
Operagio Timelines Entrt_aga de versdo do software antes ou exatamente quando o cliente
precisa.
Robustez Execuc@o apropriada do sistema sobre casos ndo cobertos pela
especificacdo. Esse fator complementa a corretitude.
Integridade Quando o0 acesso ao software ou aos dados por pessoas nao

autorizadas pode ser controlado.

Fonte: Mnkandla e Dwolatsky (2006)

Com o objetivo de ajudar as organizacdes desenvolvedoras de software a

definir os processos, existem diversos modelos de qualidade, entre eles ISO
9000, ISO/IEC 12207, CMM, CMMI. Estes modelos tém como objetivo apontar

as caracteristicas que um bom processo de software tem que apresentar.

Uma norma derivada da ISO 9000 é a norma ISO 10006 , que é um padréo

internacional especifico para gerenciamento de projetos . Esta norma é aplicavel

a projetos de diversas complexidades em diferentes ambientes incluindo

hardware, software, material processado, servigcos ou suas combinacoes.

2.7.4.
CMMI

Na area de desenvolvimento de software foi

criado o modelo de

maturidade CMM onde séo aplicados conceitos do TQM ao desenvolvimento de

software.

Para o CMM a principal causa dos problemas em projetos de software, é a

falta de um processo claro, definido e efetivo, j& que conceber os processos

significa conceber como os produtos ou servigos sao planejados, produzidos e
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entregues. Segundo Fiorini (1998) a Capability Maturity Model (CMM), também
conhecido como Software CMM (SW-CMM) pode ser definido como soma de
"melhores praticas" para diagnéstico e validacdo de maturidade do
desenvolvimento de software numa organizagdo. O CMM propde um caminho
gradual que leva as organizagdes a se aprimorarem continuamente na procura
de solugdes de problemas inerentes ao desenvolvimento de software.

CMM requer documentacdo, mais ele ndo tende a burocratizagdo, j4 que
ele propor que o processo documentado seja adaptado as caracteristicas da
empresas e caracteristicas do software que desenvolve.

CMM descreve o0s principais elementos de um processo de
desenvolvimento de software, descreve os estigios de maturidade por os quais
passam as organiza¢des enquanto evoluem no seu ciclo de desenvolvimento de
software, através de avaliacdo continua, identificacdo de problemas e acdes
corretivas, dentro de uma estratégia de melhora de processos.

Para CMM, um nivel de maturidade € um patamar evolutivo, bem definido,
visando alcancar um processo de software maduro. Os niveis sdo uma forma de
priorizar as acdes de melhoria para aumentar a maturidade do processo. Cada
nivel compreende um conjunto de metas, e gera como resultado um aumento na
capacitacdo do processo da organizacdo. Existem cinco niveis de maturidade
gue caracterizam o nivel de capacitacdo do processo da organizacao: Inicial,
Repetitivo, Definido, Gerenciado e Em Otimizacdo. (FIORINI, 1998). Os cinco
niveis de maturidade do CMM séo descritos no Apéndice IV, e ilustrados na

Figura 2.12.
Melhoria AploliglFEl= O Processo de
Continua (5) Melhoria

Continua

Controle Gerenciado (4) Processo
Quantitativo isi
Previsivel

de Processo

Processo . /
Definido (3

Engenharia Padronizado e

/ Consistente
Gerenciade Repetitivo (2)
P Processo
Projeto

Disciplinado

Ad Hoc Inicial (1) .
Processo Caotico

Figura 2.12 — Niveis de Maturidade do CMM , Fiorini 1998
Fonte: Fiorini 1998
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Segundo o SEI (2007), uma evolugdo mais recente ao CMM, é o CMMI
(Capability Maturiry Model Integration) que consiste num conjunto de boas
praticas de atividades de desenvolvimento e manutengdo em produtos de
software. CMMI aborda diversas praticas desde a concepgao do produto ate a
entrega e manutencgédo do produto final.

CMMI trabalha com duas representacbes a continua e estagiada. A
eleicdo destas representagbes de caminho de melhoria de processos depende
dos interesses das empresas.

0 Representacdo Continua: E aguela que permite & organizacdo melhorar
seus processos de trabalho em ritmos variados ou diferentes, é mais
recomendavel para empresas que buscam melhorias em &reas
especificas. Nesta representacdo a organizacdo trabalha com cinco

niveis de capacidade que séo descritos na Tabela 2.8

Tabela 2.8 —Niveis de Capacidade CMMI

Nivel O Incompleto (Ad-hoc)

Nivel 1 Executado (Definido), neste nivel o processo executado
produz unicamente o trabalho necessario.

Nivel 2 Gerenciado , neste nivel € confrontado o planejado versus
0 executado.

Nivel 3 Definido, este nivel trabalha com processos definidos onde
sdo mantidos e descritos 0s processos existentes.

Nivel 4 Quantitativamente gerenciado, neste nivel os processos
sdo gerenciados através de diversas técnicas estatisticas.

Nivel 5 Em otimizacao , os processos séo alterados com o objetivo
de atender &s necessidades de negdcios das empresas.

Fonte: SEI ,2006

Nesta representacao € possivel ter processos com niveis diferentes que
variam de acordo aos interesses da empresa. A representacdo continua no

CMMI, estéa organizado em 4 categorias, como descreve a Tabela 2.9:
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. - Nivel de

Categoria Descri¢ao Maturidade
OPF: Foco no Processo da Organizacao 3
L OPD: Definicdo do Processo da Organizagéo 3
Geréncia de OT: Treinamento Organizacional 3
Processo OPP: Desempenho do Processo Organizacional 4
OID: Inovacao e Melhoria Organizacional 5
PP: Planejamento de Projeto 2
PMC: Acompanhamento e Controle de Projeto 2
Geréncia de SAM: Gerencia de Acordos com Fornecedores 2
Projeto IPM: Gerencia Integrada de Projeto 3
RSKM: Gerencia de risco 3
QPM: Gerencia Quantitativa de Projeto 4
REQM: Gerencia de Requisitos 2
RD: Desenvolvimento de Requisitos 3
. TS: Solucado Técnica 3
Engenharia PI: Integracéao de Produto 3
VER: Verificacdo 3
VAL: Validacéo 3
CM: Gerencia de Configuracao 2

PPQA: Garantia da Qualidade de Processo e

Produto 2
Suporte MA: Medic&o e Analise 2
DAR: Analise de Deciséo e Resolucdo 3
CAR: Analise Causal e Resolucao 5

Fonte: SEI ,2006

0 Representacdo Estagiada:

E aquela que permite 4 organizacdo um

caminho de melhoria predefinido e testado pelo mercado, e trabalha com

processos claros e niveis de maturidade para cada etapa de melhoria de

processo. A representacdo estagiada geralmente € usada quando as

empresas ja usam algum modelo de maturidade. As categorias desta

representacao sao descritas na Tabela 2.10.
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Area de Processo

Descrigao

Nivel de
Maturidade

Gerenciado

REQM: Gerencia de Requisitos

2

CM: Gerencia de Configuragao

2

PPQA: Garantia da Qualidade de Processo e
Produto

2

MA: Medig&o e Analise

PP: Planejamento de Projeto

N

PMC: Acompanhamento e Controle de
Projeto

N

SAM: Gerencia de Acordos com
Fornecedores

Definido

OPF: Foco no Processo da Organizacdo

OPD: Definigdo do Processo da Organizagao

OT: Treinamento Organizacional

IPM: Gerencia Integrada de Projeto

RSKM: Gerencia de risco

RD: Desenvolvimento de Requisitos

TS: Solucdo Técnica

PI: Integracao de Produto

VER: Verificagéo

VAL: Validacdo

DAR: Analise de Decisdo e Resolucao

WIWWwWwww wwiwi w wiN

Gerenciado
Quantitativamente

OPP: Desempenho do Processo
Organizacional

QPM: Gerencia Quantitativa de Projeto

Em Otimizagao

OID: Inovagao e Melhoria Organizacional

CAR: Analise Causal e Resolucéo

v~ s

Fonte: SEI

,2006
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2.8.
Diferencas entre as Metodologias ageis e tradiciona is

Decidir o tipo de abordagem a utilizar no momento de gerenciar um projeto
de desenvolvimento de software, ndo € um processo simples, ja que a eleicdo
pode mudar a cultura empresarial, tempo, investimentos etc. Nas metodologias
tradicionais as decisbes sdo centralizadas, e nas metodologias &ageis as
decisfes séo descentralizadas, MARTIN (2007).

Numa publicacdo da revista Pro- Qualiti, Qualidade na Producdo de
Software, Magalhdes, Vasconcelos e Roullier (2005) descrevem claramente as
principais diferencas entre as metodologias ageis e tradicionais mostradas na
Tabela 2.11.
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Tabela 2.11 — Diferencias entre as metodologias tradicionais e ageis

Metodologias Tradicionais

Metodologias Ageis

Sao preditivas: Cada etapa de desenvolvimento do
projeto é baseada na etapa anterior, s6 funciona bem
se a concepgdo do sistema ndo sofre nenhuma
alteracdo, ou seja, parte do principio que os
requisitos sdo estaveis. Quando se percebe que uma
definicdo néo foi a mais acertada, a tendéncia natural
é resistir as mudancas, o que prejudica a evolucédo

do sistema.

Sao adaptativas : Partem do principio de que o
conhecimento sobre o problema aumenta a medida
que o sistema vai sendo desenvolvido, levando a
uma busca constante por melhores solugdes. O
desenvolvimento ocorre de forma iterativa e
evolutiva, com iteragdes tao

curtas quanto possiveis (a literatura sugere de 3 a 4
semanas). Ao final de cada iteragédo, obtém-se uma
versdo com a implementagdo de um novo
subconjunto de funcionalidades, pronta para ser

colocada em producéo.

Sao orientadas a processos:  Partem do principio

de que processos bem definidos devem ser impostos
e executados, para garantir a qualidade do produto
resultante.

Pessoas sdo tratadas como recursos alocados, da
mesma forma que equipamentos e ferramentas.
Desconsidera o talento pessoal, o que acaba
afetando o moral e, em consequéncia, a

produtividade da equipe.

Sao orientadas a pessoas:  Para melhor gerenciar

projetos de software, pessoas devem ser tratadas
como individuos e ndo como recursos, pois cada
pessoa apresenta um ritmo de trabalho unico e
completamente diferente, que é fruto da sua vivéncia
pessoal. Os membros da equipe escolhem as tarefas
que irdo desenvolver durante a iteracdo seguinte,
além de estimarem o tempo a ser gasto com elas, o
gque aumenta a motiva¢do, o comprometimento e a

produtividade da equipe.

Séao rigidas: Pressupdem que é possivel especificar
de antem&o todos os requisitos do software a ser
desenvolvido, dificultando e muitas vezes impedindo
realizar alteracdes e comprometendo a evolugdo
natural da solugdo. Estdo mais voltadas para a
obtencdo do software previamente especificado do
que para o sucesso do projeto ou negdcio para o

qual o software foi apontado como solugao.

Séo flexiveis e iterativas: Adaptam-se

constantemente ao conjunto de requisitos mais atual:
a cada iteracgao, usuarios, clientes e desenvolvedores
decidem sobre quais caracteristicas devem ser
adicionadas, modificadas e até retiradas do sistema.
Além de ser desenvolvido da forma mais iterativa
possivel, & possivel escolher os pontos mais criticos
ou gque mais agregam valor ao sistema para serem
desenvolvidos em primeiro lugar. Estdo mais
voltadas para o bem do negécio, seu carater
adaptativo aumenta as chances de oferecer um

melhor resultado ao projeto e ao negdcio.

Sao_burocraticas: = Geram muita sobrecarga no

desenvolvimento a ser realizado, comprometendo a
velocidade de desenvolvimento e, muitas vezes, o

sucesso do projeto.

Buscam constantemente a simpli__cidade : Partem

do principio de que é preferivel fazer algo simples de
imediato e pagar um pouco mais para altera-lo
depois, se necessario, do que fazer algo complicado

de imediato e acabar néo utilizando depois.

Fonte: Pro- Qualiti, Qualidade na Producdo de Software, Magalhdes, Vasconcelos e

Roullier (2005)
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2.9.
Combinando Scrum com XP

Segundo Kniberg (2007), a metodologia Scrum é focada nas préticas de
gerenciamento e organizacdo, e XP da mais atencao as tarefas de programacéo
e desenvolvimento de software. Kniberg destaca algumas das melhores praticas
XP que sao diretamente tratadas pelo Scrum, como a programagdo em par,
desenvolvimento orientado a testes, o design incremental, a integragdo continua,
a propriedade coletiva do codigo, ambiente de trabalho informativo, padrao de
codificagéo, ritmo sustentavel / trabalho energizado, isto é trabalho de 40 horas
semanais.

De acordo com Kniberg (2007), estas duas metodologias em conjunto
contribuem claramente no bom gerenciamento de projetos de software.

Nascimento (2008) descreve as caracteristicas em comum entre XP e

Scrum que estéo descritas na Tabela 2.12:
Tabela 2.12 — Caracteristicas comuns entre XP e Scrum
Caracteristicas XP SCRUM

Refactoring

Programacdo em pares

Posse coletiva de codigo

Testes automatizados

Testes unitarios

Testes funcionais

Entrega de versoes

Processo de colocagdo de versdes em
producado

Processo de finalizacdo (treinamento e
implantacao) X
Testes de Integracdo
Viséo Global do Projeto X
Troca de informacbes intensa entre o
cliente e o desenvolvedor X
Identificacdo de novos requisitos
Preparacéo/ Evolugdo da documentacéo
Planejamento global do projeto

Processo de Iniciacdo do projeto
Planejamento das iteractes

Estimativa de custo das funcionalidades
Ciclos de desenvolvimento curtos

Definicdo de condicbes minimas para o
projeto (infraestrutura, equipe, ferramentas)
Reunides regulares X
Reviséo do estado do projeto
Aprendizagem para a proxima iteracdo
Workshops para refinamento do produto e
da metodologia X

x

XX XX [ X[ X [X

X
X

x

x
x

x

x

XX X [X[X [ X [X|X

XXX | X [X

XX X | X
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Identificacdo de riscos X X
Equipes multidisciplinares X X
Equipes auto- organizaveis X X
Equipe de desenvolvimento sempre possui

visdo global do projeto X X
Trabalho em equipe X X
Divulgacdo dos Resultados X

Fonte: Adaptado de Nascimento 2008 pag 40, Um modelo de referéncia para o
desenvolvimento agil de software

Com a analise feita por Nascimento (2008), pode-se confirmar a afirmagé&o
de Kniberg (2007) e concluir que as duas metodologias sdo compativeis para

montar um modelo de referéncia.

2.10.
Caracteristicas Comuns Scrum e CMMI

Considerando que CMMI é um conjunto de "melhores praticas" para
diagnostico e validacdo de maturidade do desenvolvimento de software numa
organizacao, é importante saber o grau de compatibilidade destas praticas com
as metodologias ageis. CMMI soma um conjunto de préticas que sao mais
adaptadas as metodologias tradicionais, mas tem a caracteristica de serem
menos burocraticas do que as metodologias ageis, pelo que CMMI foi
comparado e contrastado com algumas das principais metodologias ageis de
gerenciamento de projetos de software com o objetivo de avaliar o grau de
compatibilidade entre estas metodologias.

Segundo Shwaber (2004) as praticas de gerenciamento Scrum e as
préticas propostas pelo CMMI, tém caracteristicas em comum, ja que Scrum
tem a capacidade de mostrar os requisitos de sistema e como sdo feitas as
entregas dos requisitos nos projetos de software, Shwaber faz a andlise dos
requisitos em comum das duas metodologias e conclui que trabalhando com
Scrum podem-se cumprir requisitos até um nivel trés das boas praticas CMMI,

como se observa na Tabela 2.13.
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Nivel Area Chave Cumpre Cumpre
Requisito Requisito
Scrum CMM
2 Gestéo de requisitos X X
2 Planificagéo de Projetos de software X X
2 Seguimento e supervisdo de projetos de X X
software
2 Subcontratacéo de software de gestéo.
2 Controle de qualidade no software X X
2 Gestéo da configuragdo no software X
3 Organizagéo focada no proceso X
3 Organizacédo define o proceso X
3 Treinamento na programacao X
3 Gestéo integrada de software X
3 Engenharia de produto de software X X
3 Coordenacao na equipe de trabalho X X
3 Reviséo por pares X X

Fonte: Shwaber ,2004

O CMMI afirma que as areas chaves de processo dos niveis de maturidade

2 e 3, trazem maior retorno imediato e sdo 0s que estabelecem quase total

correspondéncia com as clausulas 5.4; 5,5; 5.7; 5.8; € 5.9 de normas ISO 10006

derivada da ISO 9000 quando sé&o aplicadas a software .
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2.11.
Consideracoes Finais

O capitulo abordou conceitos de processo de desenvolvimento de
software, metodologias tradicionais e ageis para o desenvolvimento de projetos
de software, assim como conceitos de gerenciamento de projetos, producdo
enxuta, e praticas de qualidade CMMI.

Hoje em dias as mudancas acontecem de forma inevitavel, e segundo
Vargas (2005), as empresas passam a ser reconhecidas por sua flexibilidade e
pela capacidade de atender seus clientes. Afirma que as corporacbes de
sucesso percebem que o uso de conceitos de gerenciamento de projetos hoje é
universal, rompe barreiras culturais, e de localidade, onde as necessidades de
sobrevivéncia competitiva sdo universais.

O material revisado no capitulo permitira fazer uma analise das principais
caracteristicas destes métodos estudados, para realizar um modelo de
referéncia que possa ajudar ao gerenciamento de projetos de software, e ser

compativel com as principais praticas de qualidade em projetos de software.
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