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RESUMO

Os projetos de desenvolvimento de software buscam transformar objetivos de
negocios em recursos funcionais e ndo funcionais de software para atender as
expectativas do cliente. O objetivo da pesquisa € identificar como o gerenciamento
do escopo dos projetos de desenvolvimento agil de software pode contribuir para
atender efetivamente os requisitos de negacio do cliente. A pesquisa € qualitativa do
tipo descritiva, baseada no método de estudo de caso Unico, por meio das
observacdes realizadas com a equipe de projetos de uma organiza¢cao multinacional
voltada a pesquisa, desenvolvimento e integracdo de solucdes de tecnologias de
software e hardware. A coleta de dados foi feita por meio de pesquisa documental e
observacfes do préprio autor que participou ativamente do projeto. Os resultados
demostraram que em relacéo aos processos de gerenciamento do escopo do projeto
e de desenvolvimento agil de software, especificadamente o Scrum - framework para
gerenciar o desenvolvimento de produtos complexos, ainda ha lacunas entre o que
propdem a literatura e as praticas adotadas pela organizacao. Ao final foi sugerido
um conjunto de recomendac¢fes para aumentar as chances de sucesso do projeto,
gerando mais satisfacdo ao atender as necessidades dos stakeholders.
Palavras-Chave: Escopo do projeto. Desenvolvimento de software. Metodologia agil.
Scrum.

PROJECT SCOPE MANAGEMENT OF AGILE SOFTWARE DEVELOPMENT: A
CASE STUDY

ABSTRACT

The software development projects try to translate business objectives into
functional and non-functional features to meet customer expectations. The research
aims to identify how the project scope management of agile software development
can contribute to effectively meet the customer's business requirements. The
research is qualitative and descriptive, based on unique study case method, by
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means of observations made with the project team of a global company dedicated to
research, development and integration of software and hardware technologies. Data
collection was done by documental research and observations of the author who
actively participated in the project. The results showed that in relation to project
scope management and agile software developments process, specifically Scrum —
framework to manager the development of complex products, there are still gaps
between the literature and the practices adopted by the organization. At the end it
was suggested a set of recommendations to increase the chances of the project
success, generating more satisfaction to meet all stakeholders business
requirements.

Keywords: Project scope. Software development. Agile methodology. Scrum.

1 INTRODUGCAO

Os projetos de desenvolvimento de software buscam transformar objetivos de
negocios em recursos funcionais e ndo funcionais de software para atender as
expectativas do cliente. Para satisfazer essas necessidades, € fundamental
gerenciar adequadamente o escopo do projeto de desenvolvimento de software.

A organizacdo alvo desta pesquisa é uma multinacional francesa de capital
aberto voltada a pesquisa, desenvolvimento e integracdo de solucdes de tecnologias
de software e hardware. A divisdo em estudo é a Bancos e Financas que contém
sessenta pessoas, dentre gerentes de projeto, gerente do programa, arquitetos,
consultores, analistas, desenvolvedores e testadores.

O projeto objeto da pesquisa envolve o desenvolvimento de customizacdes na
solucdo de software proprietaria da companhia e integracdes desta com os sistemas
legados do cliente, uma instituicdo bancaria publica, de acordo com os requisitos de
um processo de negécios definido pela instituicdo. O prazo do projeto € de quatro
meses e a equipe é composta por quinze membros.

Os requisitos, os quais deveriam refletir os objetivos de negocio da instituicdo,
foram colhidos ao longo de encontros realizados entre as equipes de projeto da
organizacdo e da instituicdo, no curto prazo disponivel para tal. Nestes encontros,
foram observadas discordancias sobre a forma de implementacdo das
customizacgBes face as diferentes visbes de negd6cio e experiéncias anteriores dos
analistas de negodcios da instituicdo. Ao final, foram geradas documentacdes de
acordo com o nivel de detalhe informado pela instituig&o.

Ao longo das etapas de desenvolvimento e testes das customizacdes, foram
identificadas varias lacunas entre o que foi construido e as necessidades da
instituicdo. Além disso, foram solicitadas varias alteracdes nestas etapas que
impactaram substancialmente o escopo do projeto. Uma parte das solicitacdes foi
acatada pela organizagao, o que exigiu esforcos extras da equipe, afetando o prazo
e 0 custo do projeto. A outra parte foi registrada e postergada para implementacao
no futuro. O processo de alinhamento entre a organizagéo e a instituicdo, no que
tange ao escopo do projeto, foi custoso, conflitante, desgastante e moroso.

Neste contexto, esse artigo busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
Como o gerenciamento do escopo dos projetos de desenvolvimento agil de software
pode contribuir para atender efetivamente os requisitos de negécio do cliente?
Recorre-se a literatura de gerenciamento do escopo do projeto e de
desenvolvimento agil de software, especificadamente o Scrum, para propor
recomendacdes que suportardo o objetivo descrito acima.
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A adocéo do processo proposto se justifica, pois, mitiga-se o risco de atrasos no
cronograma, o risco do aumento do custo na alocagédo de mais recursos e do néo
atingimento dos objetivos de negdcios do cliente. Além disso, espera-se aumentar as
chances de sucesso do projeto, gerando mais satisfacdo ao atender as
necessidades dos stakeholders.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento deste trabalho foram utilizados os seguintes
fundamentos conceituais: gerenciamento do escopo do projeto, metodologia agil de
desenvolvimento de software e Scrum - framework para gerenciar o0
desenvolvimento de produtos complexos, que € utilizado no desenvolvimento de
software.

2.1 GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006), o principal fator critico de sucesso
para qualquer projeto € um abrangente gerenciamento do escopo. O time de projeto
deve realizar todas as acfes necessarias para garantir que os requisitos de trabalho
atendam as expectativas dos clientes. A definicdo do escopo e o controle do escopo
devem ser examinados cuidadosa e continuamente para minimizar o risco de
extravios ao longo do projeto.

De acordo com o Project Management Institute (PMI) (2008), o termo escopo se
refere ao escopo do produto (caracteristicas e funcionalidades que caracterizam um
produto, servico ou resultado) e/ou ao escopo do projeto (trabalho a ser executado
para entregar um produto, servico ou resultado com as caracteristicas e
funcionalidades especificas).

O time de projeto deve realizar o planejamento do escopo que contém as
seguintes saidas: o plano de gerenciamento do escopo, a definicdo do escopo, a
criacao da estrutura analitica de projetos (EAP) ou work breakdown structure (WBS),
a aprovacao do escopo, o controle do escopo e a verificagdo do escopo. O time
deve garantir que cada area é enderecada com a atencdo devida para atingir o
sucesso do projeto (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2006).

O plano de gerenciamento do escopo deve conter o processo detalhado para
determinar o escopo do projeto (baseado na expectativa do cliente e experiéncia da
equipe), o desenvolvimento da WBS e a identificacdo dos entregaveis (deliverables),
0 processo formal de verificacdo do escopo e 0 processo descrito de controle do
escopo, acordado entre os stakeholders (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2006).

A definicdo do escopo inclui o detalhamento dos objetivos do projeto. A partir
desses objetivos, o time de projetos identifica as premissas e restricdes do escopo.
Outros documentos técnicos podem suportar o conteuddo do escopo. O
desenvolvimento da especificacdo do escopo do projeto (EEP) ou project scope
statement explicita os detalhes, os entregaveis e os limites do projeto (DINSMORE;
CABANIS-BREWIN, 2006).

O PMI (2008) estabelece um processo anterior a definicdo do escopo,
denominado coleta de requisitos. Esse é o processo que define e documenta as
necessidades dos stakeholders para atingir os objetivos de negdcios. Os requisitos
podem ser divididos em requisitos de projeto (de negdcios, de entrega, etc.) e de
produto (técnicos, de seguranca, de performance, etc.). Eles sdo a base da WBS.

De acordo com kerzner (2009), a WBS divide o projeto em unidades menores e
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suficientes para serem gerenciaveis, independentes, mensuraveis e integraveis. A
principal unidade de uma WBS ¢é o pacote de trabalho que representa uma unidade
Gnica de trabalho que deve ter prazo, recurso e custo claramente definidos. O
somatorio de todos os pacotes de trabalho de uma WBS representa todo o projeto.

Segundo Carvalho e Rabechini (2011), as principais vantagens do uso do WBS,
além daquelas descritas acima, sdo: facilitar a apresentacédo do trabalho, identificar
as fontes de riscos e incertezas, disponibilizar a visdo de todo o projeto e suas
entregas programadas, explicitar a responsabilidade de cada envolvido e identificar
guais necessitam de informacdes do projeto.

Uma vez o escopo elaborado, ele € discutido entre a equipe de projetos,
stakeholders, patrocinadores e cliente. Com a aceitagdo e aprovagao formal do
escopo, o plano de gerenciamento do escopo e os documentos que 0 acompanham
sdo, assim, as referéncias oficiais do projeto (DINSMORE; CABANIS-BREWIN,
2006).

A verificagdo do escopo é o processo de formalizacdo da aceitacdo das
entregas finalizadas do projeto. Isso inclui atividades de mensuragédo, exame e
verificacdo para determinar se o trabalho e as entregas estdo de acordo com o0s
requisitos e critérios de aceitacéo do produto (PMI, 2008).

O gerente de projetos deve garantir que 0 escopo do projeto seja plenamente
controlado em todas as fases do projeto. Ele deve estar atendo a qualquer
discrepancia nas atividades do projeto e riscos potenciais que o desvie dos objetivos
e cronogramas definidos. Toda e qualquer mudanca de escopo deve ser
explicitamente documentada e comunicada a todos os interessados e a equipe de
projetos (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2006).

A figura 1 ilustra a visdo geral do PMI (2008) sobre os processos do
gerenciamento do escopo do projeto.

Gerenciamento
do escopo do
projeto

Coleta de Definigdo do Criacdo da Verificagdo do Controle do
requisitos escopo WBS escopo escopo

Figura 1: Visao geral do gerenciamento do escopo do projeto
Fonte: adaptado do PMI (2008).

2.2 METODOLOGIA AGIL

De acordo com Franco (2007), é preciso definir o que é agilidade e porque ela é
tdo importante para a industria de desenvolvimento de software. Além disso, o termo
“aqgil” é usado de forma indiscriminada, levando a interpretacbes equivocadas e
desconfianca perante o meio académico. Segundo Highsmith (2002 apud FRANCO,
2007, p. 17), “Agilidade é a habilidade de criar e responder as mudangas como
forma de manter a lucratividade num ambiente turbulento de negdcios.”.

Com o intuito de encontrar melhores maneiras de se desenvolver software,
dezessete especialistas da area formalizaram em 2001 o “Manifesto para o
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Desenvolvimento Agil de Software” ou “Manifesto Agil”. Esse documento contempla
um conjunto de valores e principios em que se valorizam individuos e interacfes
mais que processos e ferramentas, softwares funcionais mais que documentagao,
colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contrato e respostas as
mudancgas mais que seguir um plano (BECK et al., 2001).

Segundo lonel (2009), metodologias ageis sdo cada vez mais usadas em
empresas de desenvolvimento de software. Do ponto de vista da pesquisa
académica, ainda h& poucos papers representativos, a maioria de estudos de casos
e focados nas metodologias ageis Scrum e XP — Extreme Programming.

2.3 SCRUM

Scrum é um framework para gerenciar o desenvolvimento de produtos
complexos usado desde 1990. Scrum ndo € um processo ou técnica para
desenvolver produtos. Ao contrario, ele € um framework no qual é possivel empregar
varios processos e técnicas. Scrum clarifica a relativa eficacia do gerenciamento de
produtos e praticas de desenvolvimento. Ele é composto por equipes (e suas
respectivas funcdes), eventos, artefatos e regras que regem o relacionamento e
interacao entre eles (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

O Scrum é fundamentado no empirismo, o qual define que o conhecimento vem
das experiéncias e tomadas de decisbes baseadas no que € conhecido. Scrum
aplica uma abordagem incremental e interativa para otimizar a previsibilidade e o
controle de risco. O empirismo € baseado em trés pilares: transparéncia, inspecédo e
adaptacdo (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

De acordo com Schwaber e Sutherland (2011), transparéncia requer que 0S
principais aspectos do processo estejam visiveis e padronizados para que 0S
interessados tenham o mesmo entendimento, tal como, a definicio de uma
linguagem comum e o que se entende como algo concluido.

A inspecédo dos artefatos do Scrum e do progresso do trabalho deve ocorrer
com frequéncia para detectar desvios indesejados. Uma vez detectados, 0 processo
ou o produto em desenvolvimento deve ser ajustado o quao antes para minimizar
desvios futuros. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

As equipes do Scrum consistem do Dono do Produto, Time de Desenvolvimento
e o Scrum Master. Elas sdo auto-organizaveis, ou seja, definem a melhor forma de
trabalhar sem interferéncia de pessoas de fora da equipe, e sdo multifuncionais, isto
€, contém todas as competéncias necessarias para realizar as tarefas (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011).

O Dono do Produto € a Unica pessoa responsavel pelo gerenciamento do
backlog do produto. Mesmo existindo um comité para avaliar o backlog, o Dono do
Produto sera o responsavel pelas decisbes finais. O Time de Desenvolvimento
contém os profissionais responsaveis por realizar a entrega. O Scrum Master € 0
responsavel por garantir que o Srum esta entendido e sendo aplicado corretamente,
apoiando o Dono do Produto, o Time de Desenvolvimento e a organizacao
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

O Scrum usa eventos de tempos pré-definidos (time-box) para criar
regularidade e evitar perda de tempo. O coracdo do Scrum € o Sprint, um time-box
de um més ou menos em que uma entrega concluida e utilizavel é criada. O Sprint
consiste de cinco eventos: Reunido de Planejamento do Sprint, Daily Scrums,
trabalho de desenvolvimento, Reunido de Revisdo do Sprint e Retrospectiva do
Sprint. A figura 2 ilustra esses eventos que sdo fundamentais para permitir uma
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adequada inspecao e adaptacao do Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Eventos do
Sprint

Reunido de

Trabalho de

Reunido de
desenvolvimento revisdo do Sprint

Retrospectiva do
Sprint

planejamento do Daily Scrums
Sprint

Figura 2: Visao geral dos eventos do Sprint

Fonte: elaborada pelos autores.

Durante o Sprint, nenhuma mudanca que afete o objetivo do Sprint é feita, a
composicdo do Time de Desenvolvimento e os objetivos de qualidade sdo mantidos
constantes e 0 escopo deve ser clarificado e renegociado entre o Dono do Produto e
o Time de Desenvolvimento a medida que surjam novas informac¢cfes. Um Sprint
possa ser cancelado, mas nao é indicado (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Na Reunido de Planejamento do Sprint, o Dono do Produto apresenta os itens
do backlog do produto priorizados de acordo com os objetivos organizacionais. Em
seguida, o Time de Desenvolvimento estima o que podera ser desenvolvido no
Sprint e como o trabalho seréd executado. Os itens do backlog selecionados mais o
plano para desenvolvé-los sdo chamados de Sprint Backlog. O Daily Scrum € uma
reunido diaria de 15 minutos para inspecionar a evolucéo das atividades e criar um
plano para as proximas 24 horas. A figura 3 ilustra resumidamente a visdo geral do
framework Scrum (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

Mowa funcionalidade
concluida e utilizavel
& entregue

Sprint
Backlog

Backlog
Produto
Prigrizado

Backlog do Produto:
——|bugs, melhorias, novas

funcionalidades, etc...

Vizdo organizacional e
objetivos estratégicos

Figura 3: Visado geral do framework Scrum
Fonte: adaptado de Schwaber (2004).
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Na Reunido de Revisdo do Sprint, as equipes do Scrum e os stakeholders se
relinem para verificar o que foi e o que néo foi entregue, os desafios enfrentados, as
licdes aprendidas, bem como, redefinir o backlog do produto, a partir dos itens
antigos e dos novos que venham a surgir. A Retrospectiva do Sprint € uma reunido
feita pela equipe do Scrum para inspecionar o ultimo Sprint e propor adaptacdes
para buscar melhorias no proximo Sprint. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

3 METODOLOGIA

Para a realizacdo desta pesquisa, foram adotadas as estratégias de pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica é fundamental para realizar qualquer pesquisa
cientifica. Procura-se conhecer, analisar e discutir um assunto ou problema a partir
de um referencial tedrico. A pesquisa documental tem como base o uso de
documentos como fonte de dados, informacdes e evidéncias, colhidos pelo préprio
autor, a fim de contribuir para a andlise dos problemas (MARTINS; THEOPHILO,
2009).

Segundo Yin (2001), “um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”. O
estudo de caso abrange do planejamento a coleta de dados e andlise dos dados.
Esta é uma pesquisa que utilizou a metodologia de estudo de caso Unico, ou seja,
apenas um unico projeto da organizacéo foi alvo de estudo.

Esta pesquisa foi executada com base na experiéncia profissional e pratica de
um dos autores do artigo, bem como da interacdo deste com o gerente do projeto, 0
gerente da solugcdo de software, os membros da equipe de desenvolvimento de
software da organizacdo e os analistas de negocios da instituicio bancaria. E uma
pesquisa qualitativa do tipo descritiva.

O objetivo do trabalho é identificar como o gerenciamento do escopo dos
projetos de desenvolvimento &gil de software pode contribuir para atender
efetivamente os requisitos de negécio do cliente, usando como referéncia a literatura
em gerenciamento do escopo do projeto e desenvolvimento agil de software,
especificadamente o Scrum.

A construcao deste trabalho seguiu o seguinte roteiro:

a) elaboracdo da questdo de pesquisa;

b) descricdo do referencial tedrico que suporta todo o artigo;

c) coleta de dados, a partir da documentacdo gerada no projeto, sejam
documentos eletronicos em formato texto, planilhas de controle e
acompanhamento e e-mails gerados pela organizacéo e pela instituicéo;

d) analise dos resultados obtidos a partir dos processos macros descritos no
referencial tedrico; e

e) concluséo do trabalho, composto ainda por recomendacdes e restricoes.

A organizagdo n&o autorizou a divulgacdo de seu nome e dos documentos
usados para a coleta de dados, uma vez que ha termos de confidencialidade
firmados com a instituic&o financeira.

4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A andlise dos resultados foi realizada a partir dos macros processos que foram
descritos no referencial teorico. A tabela 1 resume os resultados encontrados para
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aos macros processos descritos na literatura.

Planejamento do gerenciamento do escopo: nao foi definido nenhum plano
de gerenciamento do escopo pelas equipes de projeto da organizacdo e da
instituicdo bancaria para estabelecer os processos de coleta de requisitos, definicao
de escopo, criacdo da WBS, verificagdo e controle do escopo.

Coleta de requisitos: o processo inicial de coleta dos requisitos foi realizado
em reunifes com os profissionais da organizacéo e da instituicdo. De um lado houve
a alocacdo de consultores de projetos em tecnologia da informagcao (Tl) com
experiéncia no segmento bancario. Do outro lado, ocorreu a alocacdo de analistas
de negdcios da instituicdo com conhecimento no modelo de negocio objeto do
projeto, mas sem nenhuma experiéncia em praticas de gerenciamento de projetos,
mapeamento de processos e criacdo de especificacbes de requisitos de negdécios
para o desenvolvimento de software.

Durante as reunides, foram constatadas divergéncias de opinides sobre a forma
mais adequada de como seriam implementadas as funcionalidades do software. Os
consultores de projetos sugeriram solugbes simples e praticas de acordo com
experiéncias passadas, ao passo que, os analistas de negdcios mantiveram a
posicdo sobre uma solugdo mais complexa que pudesse atender varios cenarios
futuros, mesmo que naquele momento ainda nao estivessem claramente definidos.

O resultado destas reunides foi a geracdo de um documento de entendimento
sobre os requisitos da instituicdo. Esse foi escrito numa linguagem informal e ndo
estruturada pelos consultores de negécio da instituicdo. Ele continha uma descricdo
macro das necessidades e imagens ilustrativas das interfaces sugeridas. As
imagens sugeridas foram construidas a partir de outras aplicacdes existentes no
mercado e néo refletiam a interface do software em uso pela instituicao.

A equipe de TI da instituicdo foi pouco envolvida neste processo. Ela atuou
principalmente na elabora¢do dos documentos de especificacdo de integracéo entre
a solucdo de software da organizacdo e os sistemas legados da instituicdo. As
versdes dos documentos entregues estavam incompletas e nado forneceram
subsidios necessarios para interpretar corretamente quais os dados e tipos de dados
seriam trocados entre os sistemas da organizagao e da instituicao.

Definicdo do escopo: o escopo foi definido usando como referéncia o plano
preliminar de implantacdo (documento elaborado pela organizacdo para tracar de
forma macro o objetivo do projeto), o documento de entendimento e os documentos
de especificacdo de integracdo elaborados pela instituicdo. Nao foram definidas as
premissas, as restricdes e os limites do escopo.

Criacdo da WBS: nado foi definida nenhuma WBS para o projeto. Os
entregaveis foram, a priori, entendidos como tudo que estava descrito nos
documentos de entendimento e integracdes com os sistemas legados.

Verificacdo do escopo: a verificacdo foi realizada a partir das entregas
efetuadas na etapa posterior ao desenvolvimento, denominada testes em ambiente
de desenvolvimento da instituicdo. Os Unicos documentos que suportaram a
verificagcdo foram o detalhamento do processo e as atas de reunibes realizadas
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durante a etapa de desenvolvimento. N&o existia nenhum documento que
descrevesse qual a regra para validar cada requisito de negécio.

Varias entregas foram recusadas, pois, segundo a instituicdo, ndo atenderam
as suas expectativas, parcial ou integralmente. Ainda, segundo a instituicdo, alguns
requisitos funcionais nao precisariam ser explicitados, pois, se tratavam de
obviedades inerentes a qualquer software e que dispensariam maiores detalhes.
Parte destes requisitos estava relacionada a navegabilidade, usabilidade e controle
de eventos de componentes de interface do software.

Os analistas de negécios da instituicdo que conduziram as reunifes durante a
etapa de desenvolvimento diferiram dos analistas que realizaram a verificacdo do
escopo. Como consequéncia, algumas das sugestdes e orientacdes realizadas pelos
primeiros foram recusadas pelos ultimos. Foi possivel identificar que havia também
divergéncias sobre a forma como o processo de negdcio era interpretado por um e
por outro.

Controle do escopo: durante a etapa de desenvolvimento, foram realizadas
reunides de acompanhamento, uma vez por semana, entre a equipe de projetos da
organizacdo e os analistas de negdcios da instituicdo. Em cada reunido foi gerada
uma ata que contemplava as solicitacées de alteracées do software, inclusdo de
novas funcionalidades e exclusédo de outras. Nao foi descrita, em momento algum,
uma declaracdo explicita de mudanca de escopo do projeto, muito embora, tenha
sido relatado que a organizacgdo iria avaliar o impacto das novas requisicbes da
instituicao.

Durante a etapa de testes em ambiente de desenvolvimento da instituicdo, as
entregas que foram recusadas, mas que na visdo da organizacdo se tratavam de
mudanca de escopo, foram identificadas e comunicadas como mudanca de escopo.
Estas declaracbes geraram varias discussfes, entre réplicas e tréplicas, que
demandou excessivos esforcos de avaliagcdo das documentacdes. O relacionamento
entre as partes foi afetado e no final, embora tenha se chegado a um acordo, o
projeto teve seu prazo, escopo original e custo comprometidos.

Em ambas as etapas de desenvolvimento e testes, também ocorreram diversas
trocas de e-mails e contatos exclusivamente verbais. Segundo Khan (2006),
mudanc¢as nao autorizadas podem inflar o escopo do projeto como resultado de
instrucdes verbais, por e-mail ou escritas, e que ndo foram formalmente avaliados os
impactos da mudancga no projeto.

Nestas etapas, foi necessaria a atualizacdo, em varios momentos, do
documento de entendimento e das especificacdes de integragcdes com 0s sistemas
legados. A equipe de TI da instituicdo foi inserida tardiamente no processo para
realizar os desenvolvimentos cabiveis a instituicdo no que tange as integracdes. I1Sso
pressionou o prazo disponivel para a organizagao realizar a sua parte no processo
de integracao, o que afetou a alocacéo dos profissionais especialistas.

Scrum: A equipe de desenvolvimento da organizacdo adotou parcialmente o
Scrum. As funcdes da equipe do Scrum e os Sprints iniciais foram definidos e o Daily
Scrum foi regularmente aplicado. Os Sprints variaram entre uma e duas semanas.
Dado o escopo original, do qual os desenvolvedores tinham conhecimento, o0s
objetivos tracados foram atendidos. O Daily Scrum mostrou-se uma ferramenta
fundamental para efetuar os alinhamentos de entendimento e ajustes necessarios na
aplicacao.

221
CAP Accounting and Management - Namero 06 — Ano 06 — Volume 6 — 2012 — Publicagédo Anual



Gerenciamento do Escopo dos Projetos de Desenvolvimento Agil de Software: um Estudo de Caso

N&o existiu uma definicdo formal e documental de uma linguagem comum e o
que se entende como algo concluido, seja entre os desenvolvedores ou entre a
equipe de projetos da organizacdo e os analistas de negdécios da instituicao.

Durante a etapa de testes em ambiente de desenvolvimento da instituicdo, os
Daily Scrums nédo foram praticados regularmente. Os eventos Reunido de Reviséo
de Sprint e Retrospectiva do Sprint ndo ocorreram, consequentemente, nao foram
registradas as licbes aprendidas e as sugestdes de melhorias para os proximos
Sprints, comprometendo, a inspecéo e adaptacéo dos Sprints.

Tabela 1: Resultados encontrados para cada macro processo

Itens Resultados
Planejamento do| v Nio foi elaborado um plano de
gerenciamento do escopo gerenciamento de escopo.

Coleta de requisitos | v' Os analistas de negocios da instituigdo
desconheciam alguma metodologia de
gerenciamento de projetos;

v" Documento de entendimento em
linguagem informal;

v' Equipe de TI da instituicio foi pouco
envolvida nesta fase;

v' Documentagdo de integracio entregue
parcialmente e incompleta.

Definicdo do escopo | v Documentos de entendimento e
integracdes estavam incompletos;
v' Premissas, restrices e limites do escopo

indefinidos.
Criacao da WBS v" Naio foi criada uma WBS.
Verificacao do | v Sem regra de validacio definida;
Escopo v’ Varios requisitos foram recusados face aos

conflitos de interpretacdes;

v Os analistas de negdcios que verificaram a
entrega foram diferentes daqueles que
definiram o escopo inicial.

Controle do escopo v" Reunides de acompanhamento com
registro em atas;

v' Sem declaracdo explicita de mudanca de
escopo;

v" Discussodes custosas, conflitantes,
desgastantes e morosas;

v' Mudancas constantes no documento de
entendimento e nas especificacbes de
integracdes.

Scrum v' Funcdes da equipe do Scrum e Sprints
foram definidos;

v' Daily Scrum foi regularmente aplicado.

v Nio foi definido uma linguagem comum e
o que se entende como algo concluido;

v Os eventos Reunido de Revisdo do Scrum e
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| Retrospectiva do Scrum ndo ocorram.

Fonte: elaborada pelos autores.

5 CONCLUSAO

O referencial teorico fornece um conjunto de processos-chave para nortear 0s
passos da equipe de projetos no gerenciamento do escopo do projeto. E possivel
identificar similaridades e completudes entre as referéncias descritas que facilitaram
a leitura e interpretacéo do projeto objeto da pesquisa.

A verificacdo e o controle (ou inspecéo) do escopo do projeto foram percebidos
como um dos processos criticos definidos na literatura de gerenciamento do escopo
do projeto e de desenvolvimento agil de software. Isso também foi identificado de
acordo com os impactos observados nas analises dos resultados.

E possivel concluir que apesar da organizacdo adotar algumas préaticas, ainda
h& lacunas entre o que propdem a literatura de gerenciamento do escopo de
projetos e de desenvolvimento agil de software e as praticas adotadas no projeto.

Portanto, a questdo de pesquisa pode ser respondida com as seguintes
recomendacdes a serem consideradas pela organizacdo para que o gerenciamento
do escopo dos projetos de desenvolvimento agil de software possa contribuir para
atender efetivamente os requisitos de negdécio do cliente. A tabela 2 resume as
recomendacdes propostas para aos macros processos descritos na literatura.

a) Realizar um workshop introdutorio para os analistas de negdécios da
instituicdo bancaria sobre os processos de gerenciamento de projetos alvos
do projeto, permitindo melhor equalizar o conhecimento de todos sobre os
conceitos inerentes desta é&rea, com énfase nos processos de
gerenciamento do escopo do projeto;

b) Elaborar um plano de gerenciamento de projetos que explicite claramente os
processos de coleta de requisitos, definicdo de escopo, criacdo da WBS,
verificagado e controle do escopo do projeto;

c) Incentivar o envolvimento da equipe de Tl da instituicido desde o inicio do
projeto para obter o alinhamento adequado entre essa equipe e a equipe de
analistas de negocios da instituicdo. Uma alternativa é obter a formalizagéo
documental conjunta das equipes sobre as necessidades da instituicéo,
principalmente, no que tange aos requisitos de integracao;

d) Definir um processo formal de modelagem dos processos de negécio.
Segundo Pinna (2008), as notacdes mais utilizadas atualmente sdo o
SADT/IDEFO (que descreve os processos e sub-processos de negécios e
suas respectivas entradas, saidas e regras de negocio) e UML Use Case
(que descreve os fluxos de interacdo entre o usuario e o software e suas
respectivas pré-condic¢des, pés-condicdes e regras de negdécios);

e) Exigir que a documentacdo de especificacdo de integracdes seja entregue
completa e revisada antes do inicio da etapa de desenvolvimento das
customizagbes de software. Além disso, essa documentacdo deve vir
acompanhada dos exemplos de modelos de dados e tipos de dados que
serdo trocados entre os sistemas da organizacéo e da instituicéo;

f) Formalizar via documentacéo e assinaturas dos stakeholders, o escopo do
projeto, esclarecendo quais sdo os entregaveis, os limites, as exclusdes, as
premissas e restricbes do escopo;
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9)

h)

)

K)

Criar a WBS do projeto para nortear a verificacdo e o controle do escopo do
projeto, bem como usé-la como ferramenta de apoio na estruturagdo dos
Sprints. A WBS deve ser compartilhada com toda a equipe de projetos da
organizagéao e da institui¢ao;

Definir, previamente, quais o0s critérios serdo utilizados para validar as
entregas, incluindo o resultado esperado, a criticidade, as restricoes
funcionais, técnicas e solucfes alternativas. A criticidade deve explicitar
claramente o tipo de impacto para o projeto, como, por exemplo: alta
(impede a utilizacdo do software), média (dificulta ou acarreta prejuizos para
0 sucesso da utilizacdo do software) e baixa (ndo impede ou prejudica a
utilizagéo do software);

Em caso de mudanca de um ou mais membros da equipe de Tl ou de
consultores de negocio da instituicdo, revisitar 0s processos de
gerenciamento do escopo do projeto e o escopo do projeto definidos
anteriormente, em reunido presencial, com o intuito de manter todos
alinhados e evitar retrocessos;

Formalizar cada solicitacdo de mudanca de escopo, Unica e exclusivamente,
em documento proprio intitulado, por exemplo, “Documento de Requisi¢ao
de Mudancgas”, evitando-se qualquer outro meio de comunicacao, formal ou
informal;

Realizar Daily Scrums mesmo na etapa de testes em ambiente de
desenvolvimento da instituicAo para manter toda a equipe de
desenvolvimento ciente das mudancas e ajustes requisitados.

Realizar as Reunides de Revisdo de Sprint e Retrospectiva do Sprint,
objetivando registrar as licdes aprendidas e sugestdes de melhorias para os
proximos Sprints.

Tabela 2: Recomendacfes propostas para cada macro processo

Itens Recomendacdes
Planejamento do | v Realizar um workshop introdutério sobre
gerenciamento do escopo 0os processos de gerenciamento de
projetos para os analistas de negdcios da
instituicao;
v Elaborar um plano de gerenciamento de
projetos.

Coleta de requisitos | v Envolver a equipe de TI da institui¢do
desde o inicio;

v Definir um processo formal de modelagem
dos processos de negocio.

Formalizar o escopo do projeto;

Definir os entregaveis, os limites, as
exclusdes, as premissas e restricdes do
€scopo;

v Fornecer previamente toda documentagio
das integracodes de software.

Definicdo do escopo

AN

Criacdo da WBS v Criar a WBS.
Verificacao do | v' Definir os critérios usados para validar as
entregas.
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Escopo

Controle do escopo v Revisitar os processos de gerenciamento
do escopo do projeto, em caso de mudanca
de membros da equipe;

v" Formalizar cada solicitacdo de mudanca de
escopo em documento proprio para este
fim.

Scrum v’ Realizar Daily Scrum também na etapa de
testes.

v Realizar as Reunides de Revisdo de Sprint
e Retrospectiva do Sprint.

Fonte: elaborada pelos autores.

O envolvimento direto de um dos autores no projeto € um fator limitante e
enviesado. Sugere-se para pesquisas futuras, explorar as estratégias de
mapeamento de processos e requisitos de software com o objetivo de adotar
instrumentos eficazes de definicdo de escopo do projeto.
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