UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

Elisangela Rithiely Evaristo de Souza

Aplicacao de método hibrido de gestao para

projetos de tecnologia da informacao

Uberlandia, Brasil

2022



UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA

Elisangela Rithiely Evaristo de Souza

Aplicacao de método hibrido de gestao para projetos de

tecnologia da informacao

Trabalho de conclusao de curso apresentado
a Faculdade de Computagao da Universidade
Federal de Uberlandia, Minas Gerais, como
requisito exigido parcial a obtencao do grau
de Bacharel em Sistemas de Informagao.

Orientador: Prof. Dr. Ronaldo Castro de Oliveira

Universidade Federal de Uberlandia — UFU
Faculdade de Ciéncia da Computagao

Bacharelado em Sistemas de Informagao

Uberlandia, Brasil
2022



Elisangela Rithiely Evaristo de Souza

Aplicacao de método hibrido de gestao para projetos de
tecnologia da informacao

Trabalho de conclusao de curso apresentado
a Faculdade de Computagao da Universidade
Federal de Uberlandia, Minas Gerais, como
requisito exigido parcial a obtencao do grau
de Bacharel em Sistemas de Informagao.

Trabalho aprovado. Uberlandia, Brasil, 19 de Agosto de 2022:

Prof. Dr. Ronaldo Castro de Oliveira
Orientador

Prof? Dr2 Maria Adriana Vidigal de
Lima

Prof. Dr. Joao Henrique de Souza
Pereira

Uberlandia, Brasil
2022



A minha mae, Rosangela, que nunca deizou de acreditar no meu pontecial.



Agradecimentos

Agradego meu orientador Prof. Dr. Ronaldo por ter me guiado nessa jornada e por

ter me incentivado a nao desistir em meios a tempos tenebrosos de pandemia.

Agradeco meus avaliadores Prof. Dra. Maria Adriana Vidigal e Prof. Dr. Joao

Henrique por aceitarem fazer parte dessa minha conclusao de jornada.

Agradego minha mae Rosangela, que nao mediu esforgos desde o meu nascimento

para me proporcionar uma vida boa mesmo com tantas dificuldades.

Agradego meu pai Estevao, que sempre me incentivou nos estudos e leitura desde

muito pequena.

Agradeco meu namorado Laureano, por estar ao meu lado diante de todas as

dificuldades e me apoiar incessantemente, sem vocé nao teria conseguido chegar até aqui.

Agradeco minhas irmas, Esthefany e Richely, que mesmo com a correria do dia a

dia estao presentes na minha vida.

Agradeco meus amigos Alvaro, Gabryel, Tasmim, Marianna, Matheus, Paola, Vic-
tor Augusto e Victor Hugo por me incentivarem a concluir esse trabalho e estarem comigo

nos melhores momentos.



"0 éxito da vida ndo se mede pelo caminho que vocé conquistou, mas sim pelas

dificuldades que superou no caminho.” - Abraham Lincoln



Resumo

O presente estudo de caso tem por objetivo apresentar os principais aspectos relacionados a
metodologia de gestao de projetos hibrida, por meio da explanacao de sua aplicagao para o
desenvolvimento de um software para uma empresa multinacional do setor de producao de
cigarros, que opera no Brasil. Em razao da necessidade de confidencialidade, foi atribuido o
nome ficticio a empresa de “Empresa ABC”. O desenvolvimento deste estudo foi realizado
por meio da revisao da literatura, com a finalidade de embasar os principais conceitos que
permeiam a gestao de projetos, os métodos tradicionais e dgeis e sua importancia para
a composicao do modelo hibrido, mais especificamente os métodos PMBOK e SCRUM.
A abordagem metodoldgica utilizada refere-se a qualitativa, trata-se de uma pesquisa de
natureza aplicada, com objetivo tanto descritivo como exploratorio, e com base na revisao
da literatura especializada. Posteriormente, apresentam-se os resultados e analises obtidos

ao longo da pesquisa e por fim as consideracoes finais.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Metodologia Hibrida, PMBOK, SCRUM, Estudo

de caso.
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1 Introducao

1.1 Consideracoes Iniciais

Cada vez mais as ferramentas de Tecnologia da Informacao (TI) tém feito parte
da realidade de diversas organizacgoes, que vem buscando de forma mais incisiva solugoes
de T1T, realizando todo um planejamento que engloba seus impactos sociais e empresariais
(ALBERTIN;, 2001). Com o surgimento da pandemia da Covid-19, as tecnologias da infor-
macao foram ainda mais impulsionadas, o que gerou uma grande influéncia na aceleracao
de crescimento dessa drea (DENARDI; NEVES, 2021).

Nesse caso, o surgimento de projetos que visam implementar as tecnologias de
informagao nas empresas, podem ser compreendidos como um conjunto de esforcos que
determinam um escopo e a partir dele sdo definidos requisitos, custos, prazos e riscos
afim de desenvolver um produto ou servigo (CRUZ, 2013). Esses projetos sao capazes de
suprir as necessidades internas ou externas de um cliente ou organizagao com inicio e fim

determinados (SILVA; MATAMOROS, 2010).

Para acompanhar o andamento de um projeto é necessario realizar um gerencia-
mento de projetos, sendo essa uma forma de administrar eficientemente, utilizando téc-
nicas e conhecimentos, cumprindo seus requisitos para minimizar os riscos na construcao
de um produto (PMI, 2017).

No mercado, ja é possivel utilizar diversos métodos de gerenciar tais projetos,
desde o mais tradicional desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute) até os
mais ageis como Scrum, Kanban, Lean, etc. O método tradicional de gestao de projetos
envolve aqueles em que os sistemas sdo especificados e previsiveis, construidos através de
um planejamento detalhado (ROBIOLO; GRANE, 2014). Além disso, tem por finalidade

diminuir possiveis riscos e preservar restricoes de tempo e custo.

J& os métodos ageis buscam aplicar a gestao de forma pratica e sustentavel, através
da entrega continua de softwares e outras solu¢oes. (FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2008).

Nao podemos negar que com a variedade de métodos, vao surgindo novas necessi-
dades, as quais sao sanadas através de mesclas dos meios ja existentes. Essa mescla é o
modelo hibrido de gestao de projetos, onde se trabalha a previsibilidade e a flexibilidade

de ambos os métodos, combinando técnica e ferramenta de um ou mais modelos gerenciais

existentes (SOUZA, 2017).
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1.2 Objetivos

Como objetivo geral, pretende-se apresentar um estudo de caso em que foi utilizada
a metodologia hibrida, isto é, a juncao da metodologia tradicional PMBOK e a metodo-
logia agil Scrum, para desenvolvimento de sistemas aplicado em uma empresa prestadora

de servigos a uma industria de cigarros.
Como objetivos especificos pretende-se:

« Construir o referencial tedrico relativo a teméatica abordada, isto é, metodologia
tradicional, metodologias ageis e metodologia hibrida, com énfase no método PMBOK e

Scrum;

» Coletar os dados relativos a utilizagdo da metodologia hibrida na empresa esco-

lhida como objeto de estudos, para qual foi atribuido o nome ficticio de “Empresa ABC”;

o Descrever as principais ferramentas utilizadas pela empresa, bem como os re-

sultados observados pela aplicacao da metodologia hibrida.

1.3 Justificativa

A realizacdao do presente estudo de caso justifica-se pela necessidade de aprimo-
ramento do conhecimento relacionado a utilizacdo de metodologias hibridas, para o de-
senvolvimento de projetos, bem como os beneficios que podem gerar a uma organizagao,
principalmente em razao da demanda competitiva que os setores demandam, em razao da

globalizacao e integralizacao de mercados.

Além disso, as caracteristicas tradicionais que estao presentes no setor cigarreiro,
no qual a Empresa ABC encontra-se inserida, apresentaram-se como uma excelente opor-
tunidade para observacao, visto que a utilizacdo da metodologia hibrida em empresas
com cultura mais tradicional e conservadora ainda é rara no Brasil, de modo a gerar uma

limitacao ao que se refere a identificagdo de outros estudos que abordem a esta tematica.

1.4 Metodologia

O método de pesquisa escolhido para realizacao deste projeto é o dedutivo, o qual
refere-se a uma estrutura de pensamento légico que possibilita a validagao de informagoes
ja existentes. Trata-se de um método que parte de uma premissa maior, isto é, generalista,
a qual denomina-se axioma, e a partir dela, sao elaboradas as hipdteses, que consideram

o contexto abarcado pelo axioma, neste caso, a denominagao atribuida a estas suposic¢oes
é teorema (LAKATOS; MARCONI, 2021).

A natureza da pesquisa é aplicada, cujo objetivo principal é gerar conhecimentos
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relativos a compreensao de novos fenémenos, neste sentido, enquadram-se como pesquisa
aplicada os trabalhos sisteméaticos, delineados com base em conhecimentos pré-existentes,
a fim de comprovar ou demonstrar a viabilidade técnica ou funcional de determinado

processo, sistema, produto ou servigo (GIL et al., 2002).

Este trabalho foi realizado por meio de um estudo de caso, onde objetivou-se a
implantacao de uma jun¢ao de duas metodologias de gestao de projetos em uma empresa
do ramo de tabacos. De acordo com Ventura (2007) um estudo de caso pode ser entendido
como a escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse em casos individuais,
visando a investigacao de um caso especifico, bem delimitado, contextualizado em tempo

e lugar para que se possa realizar uma busca circunstanciada de informacoes.

Levando em consideracgao tal defini¢ao, este trabalho é entendido como um estudo
de caso de carater qualitativo, onde as evidéncias coletadas foram usadas de embasamento
para a analise das especificagdoes de um modelo hibrido de gestao de projetos para desen-
volvimento de sistemas, aplicado em uma empresa prestadora de servicos a uma industria
de cigarros. A aplicacao desta pesquisa na empresa ocorreu no periodo de um ano, entre
julho de 2020 a junho de 2021.

As etapas desenvolvidas para a realizacdo deste trabalho se dispuseram em trés

eixos:

1. O levantamento tedrico para elucidacao dos diferentes modelos de gestao de

projetos;
2. O estudo de um modelo hibrido baseado em dois modelos distintos de gestao;

3. A analise de caso, na qual buscou-se entender de que forma o método hibrido

de gestao se faz uma ferramenta eficaz no projeto final.

1.5 Organizacao do Documento

Visando a melhor organizacao na apresentacao deste trabalho, este foi estruturado
em quatro capitulos, os quais serdao apresentados a seguir: No Capitulo 1 é apresentada
a introducao ao tema do trabalho, bem como o objetivo e justificativa. No Capitulo 2
sera abordada a fundamentagao tedrica, onde é aprofundado o que é o método tradicional
de gerenciamento, o que é o método agil e como foi fundamentado o hibrido desses dois
métodos distintos. No Capitulo 3 abordaremos como foi utilizado o método para a pesquisa
académica realizada, bem como quais foram os resultados alcangados com a aplicacao do

método. Por fim, no Capitulo 4 apresenta-se as conclusoes do trabalho.
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2 Fundamentacao Tedrica

Neste capitulo vamos elucidar as diferencas entre as metodologias tradicionais e
ageis, bem como analisar os pontos positivos e negativos que cada método apresenta. Gil
et al. (2002) faz uma importante observagao a respeito das previsoes de um projeto e dos
prejuizos que tais previsdes podem acarretar. Segundo ele, tentar prever um projeto todo
pode gerar perdas de tempo, de recurso ou até financeiras em projetos mais complexos.
Por outro lado, o autor também ressalta que a flexibilizacao desenfreada pode ocasionar

perdas principalmente de recursos.

Levando em consideracao tal observacao, uma abordagem hibrida mesclando as
abordagens tradicional e agil pode ser uma melhor estratégia de gerenciamento de projeto,
onde os métodos se complementam fazendo com que o projeto se ajuste mais facilmente
as necessidades vigentes (FERNANDEZ; FERNANDEZ, 2008).

A gestao tradicional de projetos estd embasada na estruturagdo das atividades,
por intermédio de processos, de acordo com as defini¢oes de Kerzner (2006), a gestao de
projetos deve promover ferramentas que possibilitem a organizacao, o planejamento, exe-
cugao e controle de atividades, de modo a possibilitar que os resultados esperados sejam
atingidos, considerando tanto o prazo, quanto o custo estipulado, independentemente de
sua grandeza ou complexidade. Neste sentido, o gerenciamento deve seguir um direciona-
mento e fluxos horizontais, de maneira a focar na eficacia, na eficiéncia, produtividade,
bem como na comunicac¢ao, de modo a destacar as atribuicoes relacionadas a figura do

Gerente de projetos.

Os processos devem ser organizados em planejamento, organizacdo, execucao e
controle, esferas que sao fundamentais e se repetem a cada fase, durante todo o ciclo de

vida de um projeto.

De acordo com Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos PMI (2017),
um projeto pode ser definido como esfor¢co temporario empreendido para a criacao de
um produto, servigo ou resultado tnico. A natureza temporaria dos projetos indica que
eles tém um ciclo de vida, isto é, um inicio e um término ja definidos, desta forma, a
finalizacao ocorre quando todos os objetivos do projeto sao atingidos ou quando o projeto
¢ encerrado, porque os seus objetivos nao serao ou nao podem ser alcangados, ou quando
a necessidade do projeto deixa de existir. Um projeto pode ainda ser encerrado se o
cliente (cliente, patrocinador ou financiador), desejar encerra-lo. Temporério nao significa

necessariamente de curta duracgao.

De acordo com Cruz (2013), a compreensao das origens das metodologias ageis

auxilia na compreensao sobre a importancia de muitos fundamentos, os quais sao utili-
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zados para balizar acoes de mapeamento de processos e suas melhorias. Neste sentido, a
metodologia agil surgiu em decorréncia da necessidade de entregar mais valor aos clientes
em um periodo menor, contudo, é importante ressaltar que isto nao significa que os pro-
cessos passaram a ser feitos as pressas e sem nenhum tipo de controle de qualidade, mas
sim de uma forma mais enxuta, de modo a reduzir desperdicios e colocando foco no que é
importante e quando é importante. Conforme ressaltado pelo autor, a base do movimento
agil tem origem na Toyota, que apds a Segunda Guerra Mundial, criou o Toyota Produc-
tion System (TPS, Sistema Toyota de Produgao), que deu origem ao lean manufacturing

(maneira enxuta).

Conforme relatado por Foggetti (2014), os principais conceitos desse sistema foram

aproveitados para o desenvolvimento agil de projetos de softwares:

o Fazer o que importa e descartar o que nao importa, de modo a eliminar desper-

dicios;

Utilizar solugoes simples;

o Fazer o certo na hora certa;

o Aceitar as mudancas;

o Manter um fluxo continuo de entregas.

O autor relata que por manufatura enxuta, nao se deve entender que uma empresa
deve ser encolhida, reduzindo seu ntimero de colaboradores, ou reduzindo sua estrutura,

mas sim que os processos devem ser enxutos e passar por constantes melhorias.

O segundo principio do lean manufacturing que se pode aproveitar em termos
de metodologia agil, diz que toda relacao entre clientes e fornecedores deve ser direta.
Deve-se ter certeza de quem sao os individuos envolvidos, a forma e quantidade dos bens
ou servicos que serao fornecidos, o modo como os pedidos sao realizados e o tempo de
espera demandado até que sejam atendidos. Neste sentido, esta aproximagao de cliente
fornecedor tem como resultado o que os autores descrevem como principais conceitos do

lean.

2.1 Metodologia Tradicional

O método tradicional de gerenciamento de projetos é baseado na predefinicao de
um escopo antes do inicio do projeto, com prazos, custos e processos bem definidos e
consolidados, dando pouca flexibilidade e dificultando eventuais mudancas que se facam
necessarias (MENEZES, 2018).

O gerente de projetos (GP) ¢ o individuo alocado por uma organizacao executora

para liderar a equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto. O papel do gerente
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de projetos ¢é diferente de um gerente funcional, ou mesmo um gerente de operacoes, isto
)l )

porque, comumente, o gerente funcional se concentra em proporcionar a supervisao de

gerenciamento de uma unidade funcional, ou de negbcios, e os gerentes de operagoes sao

responsaveis pela eficiéncia das operagoes de negdcios (PMI, 2017).

Neste sentido, é papel do GP definir e acompanhar todo o processo a ser realizado
bem como garantir a qualidade e cumprimento dos prazos estabelecidos no escopo, elabo-
rando métricas de acompanhamento, que sdo indicadores como custo, tempo, homem-hora
e percentual de escopo realizado, para que o cliente possa acompanhar a evolugao do pro-
jeto, uma vez que este é uma figura de carater passivo durante o ciclo de vida do projeto,

recebendo do GP as informagoes sobre o desenvolvimento do mesmo (EDER et al., 2014).

Esta abordagem tradicional permite uma previsibilidade dos eventos que irao acon-
tecer, estabelecendo o passo a passo do projeto e gerando uma vasta documentagao, que
abrange cada fase a ser realizada (BALAJI; MURUGAIYAN, 2012), como a Proposta Co-
mercial, o Termo de Abertura de Projeto (TAP), Estrutura Analitica do Projeto (EAP),
Declaracao de Escopo, entre outros. Podemos destacar como pontos positivos de um pro-
jeto tradicional a exatidao com que cada fase é apresentada. Por outro lado, a negativa
de um projeto que assume um desenho tradicionalista se da pela dificuldade do cliente
de definir com exatidao todo o escopo do projeto bem como acompanhar seu andamento,
além do tempo prolongado para realizagao do projeto (BALAJI; MURUGAIYAN;, 2012).

Ainda sobre o modelo Tradicional, o PMI (Project Management Institute) apre-
senta uma importante ferramenta para a orientacdo do gerenciamento de projetos que
pode ser aplicado a maioria dos projetos. Esta ferramenta é o guia PMbOK, que su-
gere o que pode ser feito e como gerenciar as dez areas de conhecimento. Para melhor

entendimento do PMBOK, falaremos deste guia na préxima se¢ao (PMI, 2017).

2.1.1 Modelo PMI

Conforme relatado por Keeling e Branco (2019), o modelo desenvolvido pelo PMI
tem por finalidade avaliar os possiveis cenarios dos projetos por meio de um “Modelo
de Incerteza e Complexidade”, o qual foi inspirado no Diagrama de Complexidade de
Stacey, desenvolvido pelo professor Ralph D. Stacey, da Universidade de Hertfordshire,
no Reino Unido. O diagrama se vale de quatro quadrantes para recomendar a escolha da

metodologia de gestao de projetos a ser utilizada. A Figura 1 apresenta o diagrama:
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Figura 1 — Modelo De Incerteza e Complexidade
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019))

Conforme relatado pelos autores quando utilizado o modelo desenvolvido pelo
PMI, recomenda-se a utilizacdo da abordagem preditiva para situagdes em que se possui
o dominio dos requisitos das partes interessadas e da tecnologia que serd empregada na
solugao. Por outro lado, na situagdo em que existe incerteza em uma das dimensoes (seja
na definicao dos requisitos dos interessados ou com relacao a tecnologia necessaria para
a resolucdo de um problema), a chance de ocorrerem mudangas e, por consequéncia,

retrabalhos, é elevada. Face a este cenario, é impossivel predizer tudo o que ird acontecer
e a maneira como as coisas devem ser solucionadas (SILVA; BARBOSA; JUNIOR, 2019).

Neste sentido, quando existem incertezas, as abordagens que realizam o levanta-
mento dos requisitos em ciclos interativos e desenvolvem o produto de forma incremental
conseguem melhor se adequar aos ajustes de curso necessarios para o bom desenvolvi-
mento do projeto (quando comparadas com as metodologias que tentam definir todos
os requisitos e escopos de desenvolvimento de todo o projeto no inicio, a fim de evitar
mudangas posteriores). A partir deste ponto, deve-se prosseguir um pouco mais e, até
mesmo concluir que ¢é viavel combinar metodologias para a gestao de um mesmo projeto,
utilizando-se métodos preditivos para os trechos do projeto nos quais se tenha dominio
dos requisitos, escopo e ambiente e, em outras situagoes, utilizando métodos ageis para
trechos do mesmo projeto nos quais nao se tenha pleno dominio de todos os requisitos e
escopo e que se faga necessaria uma abordagem mais interativa, iterativa e incremental

(SILVA; MATAMOROS, 2010).

Ressalta-se ainda, que os casos nos quais se caracterize um elevado grau de des-
conhecimento dos requisitos, combinado com um elevado grau de indefinicdo técnica,
representam um alto risco, mesmo para abordagens adaptativas. Diante destas situacoes,
é recomendada a tentativa de fragmentacao dos assuntos, ou mesmo a adogao de aborda-

gens diferenciadas, face a existéncia de situagdes que apresentem, ao mesmo tempo, trés
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fatores: 1. Falta de clareza nos requisitos das partes interessadas; 2. Falta de definicao da

solugdo técnica a ser adotada e 3. Auséncia de objetivos claros para o projeto.

De acordo com o PMI (2017), as ferramentas, processos, técnicas e principios des-
critos em quatro normas fundamentais do PMI (1. Guia PMBOK, 2. The standard for pro-
gram management, 3. The standard for portfolio management e 4. Organizational project
management maturity model (OPM)) formam a base para o gerenciamento de programas
e projetos. Estas normas constituem um excelente ponto de partida para a abordagem das
condic¢oes e complexidade oriundas de problemas com a ambiguidade, o comportamento
humano e o comportamento do sistema. A utilizagdo criteriosa e moderada de todas essas
ferramentas auxilia o profissional a navegar por ambientes de constantes mudancas de
um programa ou de um projeto de maior complexidade. Desta forma. O PMI apresenta a
proposta de quatro abordagens para os diferentes cenarios possiveis, conforme elucidado

na Figura 2:

Figura 2 — Ciclo de vida e o continuum entre as abordagens
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

A regiao da Figura 2 em que se encontra o nome continuum refere-se ao infinito
espago que existe para a caracterizacao de um projeto, isto porque, nao haverd um pro-
jeto que se adeque de forma perfeita a uma abordagem pré-concebida, pelo contrario, a
compreensao da natureza do projeto permitird a correta alocagao deste dentro do con-
tinuum de opgoes, que tem como referéncia os quatro limites indicados nos vértices dos

quadrantes.

2.1.1.1 Ciclo de vida preditivo

O ciclo de vida preditivo é recomendado para projetos nos quais se tenha pleno
conhecimento do que sera desenvolvido, todos os requisitos relacionados aos produtos e

de quais serao as tecnologias que serao utilizadas para o desenvolvimento do projeto. Os
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projetos que se enquadram nesta abordagem podem ser analisados e planejados em seu
todo ja no inicio e de uma tnica vez. A equipe de projetos consegue detalhar, de maneira
aprofundada, o escopo do que serd feito. Existe pouca ou nenhuma divida com relagao a
elaboragao do plano de atividades e de como essas atividades serdao executadas (SILVA;
BARBOSA; JUNIOR, 2019).

De acordo com Keeling e Branco (2019), o plano, uma vez finalizado e aprovado,
é transferido para a execucao. Atividades de monitoramento e controle da execugao sao
realizadas de modo a assegurar que a execucao prossiga em conformidade com o que
foi aprovado como plano de projeto. Qualquer eventual discrepancia entre a execugao e
o plano deve ser corrigida para que haja coeréncia entre eles. Neste sentido, mudancas
eventuais podem ser requisitadas e devem ser analisadas e, caso aprovadas, incorporadas
ao plano geral do projeto, de modo que todo seu impacto seja refletido. Este novo plano
aprovado deve direcionar a execucao dos trabalhos a partir daquele ponto, além disso,
também sera utilizado como linha de base para comparacao, de modo que as agoes de

monitoramento e controle possam mensurar o desempenho da execucao.

Conforme relatado pelos autores, neste tipo de abordagem, os produtos e resultados
do desenvolvimento do projeto serao entregues todos de uma vez, ao final do projeto. Isto é,
os beneficios do uso dos produtos gerados por estes projetos somente poderao ser sentidos
na finalizagao, apés a entrega de todos os produtos. Ressalta-se que ocorre uma sequéncia

linear entre a iniciacao do projeto e seu encerramento, conforme ilustrado na Figura 3:

Figura 3 — Ciclo de vida preditivo
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

Keeling e Branco (2019) relatam que nao se espera que ocorram modificagoes ao
longo do desenvolvimento do projeto, bem como nao ¢ obrigatéria a ocorréncia de entregas

adicionais neste tipo de situagao.

2.1.1.2 Ciclo de vida incremental

O ciclo de vida incremental é empregado quando se almeja que as entregas prontas
para o uso sejam efetuadas durante o projeto, isto é, ao longo do projeto ja é possivel,
incrementalmente, obter os resultados do desenvolvimento do projeto. Desta maneira,

com esta abordagem ¢é possivel delimitar grande parte dos requisitos e aspectos técnicos
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quando o projeto € iniciado, contudo, ao contrario do método preditivo, o projeto serd
planejado e executado de maneira a concluir partes de produtos e libera-los para uso o
mais depressa possivel. Assim, a execucao seguira o plano de projeto ja aprovado, e as
atividades de monitoramento e controle serao executadas de forma a assegurar que tudo

que estd aprovado para cada incremento seja realizado (VARGAS, 2003).

Como existem incrementos, é possivel coletar alguns requisitos apos a finalizagao
de cada um deles — e o processo de monitoramento e controle serd responsavel por tratar
as eventuais mudancas. Por esta razao, torna-se 6bvio que pequenos ajustes sejam reali-
zados entre um incremento e outro, porém o foco deste método em especifico é tornar a
entrega dos produtos para uso mais rapida, sem se preocupar com eventuais adaptacoes
(BARCAUI, 2012).

Ressalta-se que este método planeja o desenvolvimento do projeto em blocos in-
crementais e possibilita que o cliente do projeto ja comece a fazer uso dos novos desenvol-
vimentos assim que as primeiras entregas sejam realizadas. O projeto é finalizado quando
todos os incrementos forem entregues, e por consequéncia, a soma dos incrementos re-

presenta a totalidade das entregas dos projetos. A Figura 4 representa o ciclo de vida

incremental:
Figura 4 — Ciclo de vida incremental
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

Valle et al. (2007) ressalta que seria um exemplo de projeto com esta abordagem
de ciclo de vida, um projeto de instalacao de um sistema de gestao de documentacao
dentro de uma organizacao, no qual a implementacao ocorre em blocos, em cada um dos
departamentos, e no qual somente se inicia o trabalho em um departamento apoés a finali-
zacao da instalacao e entrada em operacao dos sistemas no departamento anterior. Nesta
situagao, apds a finalizagdo do primeiro incremento, podem surgir “licoes aprendidas”,
possibilitando que o plano de implementacao e execucao dos préximos incrementos seja

ajustado.
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2.1.1.3 Ciclo de vida iterativo

Utiliza-se o ciclo de vida iterativo quando ha duvidas relativas aos requisitos que
devem ser atendidos pelos produtos do projeto, ou ainda, quando essas duvidas se relaci-
onam as tecnologias que devem ser empregadas para o desenvolvimento do projeto. Desta
maneira, compreende-se que sao necessarias interagoes com as partes interessadas a fim de
buscar as respostas para estas indefinicdes. Desta maneira, o projeto se desenrola por in-
termédio de frequentes interagdes que auxiliam, em um primeiro momento, a delimitacao
de alguns requisitos e a esclarecer algumas duvidas, fator que é suficiente para execucao
de um pouco do projeto, e este pouco avanco possibilita que novos requisitos sejam co-
letados, fato que dard origem a um novo ciclo de execucao, até que o projeto realize ao
final, as entregas desejadas. Sendo assim, a execugao da fase seguinte sera direcionada

pelo que foi definido e esclarecido na fase anterior.

Keeling e Branco (2019) relatam que durante estas interagoes, é comum o desen-
volvimento de protoétipos, de modo a facilitar a coleta de requisitos e testar as eventuais
tecnologias que se encontram em desenvolvimento. Contudo, é importante salientar que,
neste tipo de abordagem, as entregas finais dos produtos acabados e prontos para uso,
serao realizadas ao final do projeto, mesmo ocorrendo diversas interacoes de coleta de
requisitos e defini¢oes técnicas, bem como o desenvolvimento de eventuais prototipos. A

Figura 5 ilustra o ciclo de vida iterativo:

Figura 5 — Ciclo de vida iterativo
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

De acordo com os autores, este ciclo de vida é empregado quando existe uma
grande complexidade envolvida e as chances de mudancas ao longo do projeto sao altas,
ou quando o resultado envolve o atendimento das necessidades de diferentes partes inte-

ressadas. Ao contrario da abordagem incremental, que tem por finalidade a velocidade,
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esta abordagem objetiva compreender as necessidades, a aprendizagem no processo e a

exatidao no resultado, sem focar na rapidez.

2.1.1.4 Ciclo de vida adaptativo / agil

O ciclo de vida agil é comumente utilizado em situa¢des nas quais as mudancas
sejam esperadas e o cliente sera beneficiado pela entrega de produtos finalizados ao longo
da execucao de projetos, isto é, o ciclo de vida agil é a combinagao dos ciclos de vida
incremental e iterativo. A combinagao dos incrementos, na entrega rapida de prototipos e
produtos acabados, com as iteracoes, que possibilitam que novos requisitos e ferramentas
sejam utilizados, aliados ainda com uma estratégia e filosofia que visam a adequacao rapida

dos planos de trabalho, tornam a abordagem agil diferente das anteriores (SOUZA, 2018).
A criagdo de Produtos Minimos Vidveis (Minimum Viable Products — MVP) e

sua disponibilizagao para os clientes e usuarios possibilitam a coleta de requisitos e a
aprendizagem relativa ao produto, os quais, por sua vez, serao usados no desenvolvimento
do préximo incremento/ produto. Esta abordagem, visa entregar produtos modificados e

ajustados com frequéncia. A Figura 6 ilustra o ciclo de vida agil:

Figura 6 — Ciclo de vida 4gil/adaptativo
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

De acordo com os autores, os exemplos classicos para este tipo de ciclo de vida sao
os projetos especificamente de desenvolvimento de softwares, isto porque, na maioria das
vezes, os usuarios s6 notam que precisam de diferentes funcionalidades daquelas progra-
madas, quando iniciam a utilizagdo do programa, e com isto, as solicitagoes de mudancas
serao frequentes. Utilizar uma abordagem que tente delimitar tudo no inicio do projeto
pode gerar resultados negativos com relagao as modifica¢oes posteriores que serao deman-
dadas. Por esta razao, deixar de realizar a entregas ao longo do desenvolvimento, também
pode ser critico, visto que o usuario nao tem a possibilidade de j& iniciar a incorporar o

uso do software em sua rotina e novos requisitos deixam de ser considerados.

Desta maneira, ¢ de suma importancia que o desenvolvimento e entrega dos produ-
tos finalizados (incrementos) para que os usudrios possam ja iniciar a utilizagao e subsidiar

feedbacks acerca de suas experiéncias, o que sera entrada para a proxima etapa do desen-
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volvimento, isto é, proxima iteracdo, assim, este ciclo deve ser repetido até que o projeto

esteja completamente desenvolvido.

Para o método preditivo, a abordagem tradicionalmente empregada é a abordagem
em cascata (Waterfall). Ha também, varidveis do método cascata na tentativa de tornar
mais dinamico e tratar situacoes iterativas e incrementais, como Rapid Development Wa-
terfall, Staged Delivery Waterfall e Evolutionary Development Waterfall Ja para as demais
abordagens, existem diversas metodologias, também conhecidas como frameworks, Scrum,
programagao eXtrema (eXtreme Programming — XP), Método Kanban, Scrumban, Méto-
dos Crystal, Desenvolvimento Orientado a Funcionalidades (Feature-Drive Development
— FDD), método de Desenvolvimento de Sistemas Dindmicos (Dynamic System Develop-
ment Model — DSDM), Processo agil Unificado (Agile Unifield Process — AgileUp), Pro-
cesso Unificado da Racional (Rational Unified Process — RUP), Desenvolvimento Adapta-
tivo de Software (Adaptive Software Development — ASD), Last Planner System, dentre
outros (SILVA; BARBOSA; JUNIOR, 2019).

2.1.2 Areas de Conhecimento do PMBok

De acordo com o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMI,
2017), os cinco grupos de processos fundamentais para o desenvolvimento de qualquer
projeto de acordo com o PMBOK, referem-se aos processos de inicia¢ao, planejamento,
execuc¢ao, monitoramento e controle e encerramento. O grupo de processos de iniciacao,
define e autoriza um projeto ou suas fases. Os processos de planejamento, por sua vez,
delimitam e refinam os objetivos, além de definir as agoes necessarias para o alcance
dos objetivos, bem como o escopo para o qual foi designado. Os processos de execucao

compoem e direcionam pessoas e outros recursos para a realizacao de um plano de projeto.

Figura 7 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
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A Figura 7 ilustra os Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos, de acordo
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com o PMI (2017).

Neste sentido, o grupo de processos de monitoramento e controle, tem por fina-
lidade mensurar de maneira frequente o progresso, a fim de identificar variacbes com
relacdo ao plano e desta maneira, possibilitar a tomada de agoes de cunho corretivo, caso
necessarias. Por fim, os processos de encerramento formalizam a aceitagdo do produto,

servigo ou resultado, de modo a conduzir um processo ou uma fase de um projeto a um
final.

Conforme relatado por Vargas (2003), o PMBOK aborda ramos do gerenciamento
de projetos, de modo a descrever a geréncia em funcao dos seus métodos componentes, de
modo que, tais processos apresentam um detalhamento mais especifico e uma abrangéncia
caracteristica, possibilitando desta maneira a sua integracao com os demais, e formando
assim um todo tnico e organizado. Desta maneira, o agrupamento dos processos em areas

de conhecimentos considera a natureza e as caracteristicas de cada processo.

De acordo com o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMI,
2017), as areas do conhecimento da Gestao de Projetos descrevem os saberes e praticas
em geréncia de projetos em termos dos processos que as compoe. Tais processos foram

organizados em dez areas do conhecimento, sao elas:

1. Gerenciamento e integragao do projeto: refere-se ao conjunto de processos e
atividades necessdrias para garantir que todos os componentes (processos e atividades
das demais areas) do projeto sejam identificados, direcionados, unificados e integrados, de
modo a possibilitar o atendimento de forma satisfatéria das necessidades e expectativas

dos clientes e/ou outras partes interessadas.

2. Escopo: tem por finalidade estipular seis processos, os quais abrangem as ati-
vidades necessarias para assegurar que todo trabalho demandado para a realizacao do

projeto seja mapeado.

3. Gestao de tempo do projeto: objetiva realizar a descricdo dos processos, com

intuito de assegurar o seu término dentro do prazo previsto.

4. Gerenciamento de custo do projeto: contempla os processos que garantem ao

projeto a sua realizacdo, sem que o or¢camento previsto e estipulado nao seja respeitado.

5. Gestao da qualidade do projeto: tem por objetivo delimitar os processos envol-

vidos na garantia que os objetivos designados ao escopo do projeto sejam alcangados.

6. Gerenciamento de recursos humanos do projeto: tem por finalidade descrever
0S processos que organizam e gerem as equipes envolvidas, de modo a subsidiar a melhor

utilizagao dos colaboradores envolvidos.

7. Gestao das comunicacoes do projeto: tem como objetivo detalhar os processos

relativos a geracao, coleta, disseminacgao, armazenamento e destinagao final das informa-
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¢oes do projeto de maneira mais oportuna e adequada.

8. Gerenciamento de risco do projeto: descreve os processos relacionados a reali-

zacao (identificacao, andlise e resposta) do gerenciamento de riscos em um projeto.

9. Gerenciamento de aquisi¢oes do projeto: tem por objetivo descrever os proces-
sos que compram produtos, servigos ou resultados de organizacoes externas, além dos

processos de gerenciamento de contratos.

10. Gerenciamento de partes interessadas do projeto: descreve os processos para

engajamento, identificacao, classificacao e priorizacao das partes interessadas do projeto.

2.2 Metodologia Agil

Para se desenvolver um software, é preciso muito mais que apenas linhas de codi-
gos, isto porque, deve-se adotar uma metodologia de trabalho. De acordo com o dicionario
Webster et al. (1983), metodologia refere-se a um conjunto de métodos, regras e postu-
lados empregados por uma disciplina: um procedimento particular ou um conjunto de

procedimentos.

A metodologia de desenvolvimento de software tem por objetivo a delimitacao de
maneira clara e objetiva dos papéis de todas as partes envolvidas, por exemplo, usudrios,
desenvolvedores e administradores, e determinar como, quando e onde ele sera realizado.
Ela serve como uma ferramenta que harmoniza e coordena todas as areas envolvidas no

processo de desenvolvimento.

Muitos esforgos foram empreendidos em enfrentar as dificuldades provenientes do
desenvolvimento de softwares, mas muitas outras dificuldades foram ocasionadas pelo
excesso de formalizacao e processos burocraticos impostos aos projetos com uso das abor-
dagens tradicionais, uma vez que sua falta de flexibilizacao resultava em dificuldades para

respostas rapidas e que satisfacam as mudangas (KERZNER, 2006).

Face a este cenério, foram criadas em meados dos anos 1990 as abordagens conheci-
das como “Agile Methodologies”, isto é, as metodologias ageis. Com base em experiéncias
empiricas de consultores, pesquisadores e profissionais do mercado, que trabalham no
desenvolvimento de softwares, foram criado modelos e propostas de métodos iterativos
e incrementais, cujo foco era o desenvolvimento continuo de um conjunto reduzido de
funcionalidades dos softwares, de maneira priorizada por seus usuarios e possibilitando a
integracao de maneira mais eficaz, bem como a incorporagao de mudancas que ocorreram
durante o seu ciclo de desenvolvimento, de modo a possibilitar a absorcao de mudancas

como vantajosas ao projeto (SOUZA, 2018).

Neste sentido, as metodologias ageis foram consolidadas como respostas aos pro-

blemas oriundos da utilizagdo dos modelos tradicionais de desenvolvimento de softwares
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e gerenciamento de projetos, de modo a objetivar a extin¢ao das barreiras burocraticas e
tornar mais proxima a relagao dos desenvolvedores, clientes e demais publicos de interesse.
Em funcao das mudangas de paradigmas, oriundas desta nova abordagem, ocorreram im-
portantes transformagoes na estrutura das equipes de projetos, bem como na maneira
como as pessoas interagiam durante o ciclo de vida de um projeto (SILVA; BARBOSA;
JUNIOR, 2019).

O termo “metodologias ageis” tornou-se popular em 2001 quando dezessete espe-
cialistas em processos de desenvolvimento de software, estabeleceram principios comuns
compartilhados por diferentes métodos. O resultado foi a criacio da Alianca Agil e o es-
tabelecimento do “Manifesto Agil” (BECK et al., 2001). Os conceitos chave do Manifesto
Agil sdo:

o Individuos e interagoes mais que processos e ferramentas.

« Software em funcionamento mais que documentagao abrangente.

Colaboracao com o cliente mais que negociacao de contratos.

Responder a mudancgas mais que seguir um plano.

Por esta razao, a organizagao das equipes e sua configuragao estao embasadas nos
valores e fundamentos difundidos pelas metodologias ageis, as quais promovem a ideia de
que as equipes seriam estruturas autonomas e autogerenciaveis, com foco em pessoas e nas
interacgoes interpessoais, além de um forte viés democratico de suas relacoes internas, em
que todos os componentes sao tidos como pares, sem que esteja delimitada uma hierarquia,

configurando desta maneira as estruturas horizontais.

2.2.0.1 Método Kanban

De acordo com Monden (2015), o método Kanban é uma das ferramentas dgeis mais
utilizadas pelos departamentos de Tecnologia da Informacao atualmente, isto porque, sua
implementagao nas empresas que buscam melhorias dos processos de maneira continua e
em moldes de cultura organizacional tornou-se extremamente comum. Historicamente, a
metodologia Kanban foi elaborada em meados dos anos 1950, mais especificamente nas
fabricas de automoveis da Toyota, e seu principal objetivo é atuar como um dispositivo
de sinalizacao, elaborado para emprego inicial para as industrias de manufatura e seu

principal objetivo era evitar/prevenir os desperdicios.

Trata-se de um sistema de comunicacao em que os fluxos de producao ou de trans-
porte de uma empresa ficam dispostos, desta maneira, é possivel utilizar cartdes, sistemas
de sinalizacao ou adesivos, pode-se ainda utilizar um cartao para registro da movimen-
tacao de materiais onde cada entrega ¢ registrada, de modo a possibilitar o controle de
itens de acordo com seu consumo, de modo que nao ocorram abastecimentos de materiais

antes do tempo necessario, tdo pouco o acimulo de estoques. A organizacao do Kanban
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pode ocorrer de maneira simples, com a utilizacao de um quadro dividido em trés colunas:
to do (para ser feito), work in progress/doing (em progresso/executando) e done (feito),

posteriormente os colaboradores colocam post-its com os nomes das tarefas e no periodo
em que elas estao (PAOLESCHI, 2014).

As principais ideias empregadas no sistema japonés de administracao para a eli-

minag¢ao de desperdicios sao:

« Racionalizacao da forga de trabalho: para que o trabalho seja racionalizado é
preciso que se trabalhe em equipe, desta maneira, o lider deve trabalhar com a equipe.
A mesmo tempo que coordena o grupo e a equipe, tem a tarefa de fazer pequenas ma-
nutengoes em equipamentos, consertos de baixa complexidade e deve auxiliar no controle

de qualidade;

e Producao flexivel: permite que os produtos sejam feitos em pequenos lotes alte-

rando para isso, os moldes que sao colocados nas maquinas de produgao;

 Circulo de controle de Qualidade (CCQ): o circulo de controle de qualidade
refere-se a uma rede de funcionarios que realiza reunides peridédicas para pensar e planejar
ideias de melhoria na empresa. O objetivo é que os participantes identifiquem problemas ou
situagoes que podem se tornar dificuldades e discutam quais seriam as melhores solugoes
para essas questoes. A area de gestao de pessoas pode influenciar a criacao destes grupos

focando na melhoria do clima organizacional e até dos resultados da empresa;

e Desdobramento da Fungao Qualidade (QFD): estd diretamente conectado a
4drea de atendimento ao cliente. E com os comentérios positivos e negativos e com as
sugestoes dos compradores que a empresa vai identificar e descobrir problemas e melhorias
do produto ou do servi¢o. Desta maneira, a empresa entende de maneira exata o que o

cliente quer, de forma agil e pode buscar solugoes para essas questoes de maneira eficaz.
A Figura 8 ilustra o modelo de administracao Toyota:

De acordo com Souza (2018), os principios mais importantes desse sistema sao: eli-
minacao de desperdicios, fabricagao com qualidade e o comprometimento e envolvimento
dos colaboradores, isto porque o sistema Toyota de producgao tem sido referenciado como
“Sistema de producao enxuta”, o termo para definir um sistema de produgdo muito mais
eficiente, flexivel, agil e inovador do que a producao em massa, um sistema habilitado a

enfrentar melhor um mercado em constante movimento.

2.2.1 Método Lean

De acordo com Werkema (2011), o Lean Manufacturing refere-se a uma iniciativa
que visa a eliminacao dos desperdicios, isto ¢, a exclusao do que nao agrega valor ao cliente

e no aumento de velocidade a empresa, como o Lean pode ser aplicado em todo tipo de
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Figura 8 — Estrutura do Sistema Toyota de Producao
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Fonte: (KEELING; BRANCO, 2019)

trabalho, uma denominacao mais apropriada é o Lean Operations ou Lean FEnterprise.

Suas origens remetem ao sistema Toyota de Produgao (just-in-time).
Em seu cerne, concentra-se a redugao de desperdicios:
1. Defeitos (nos produtos);
2. Excessos de producao de mercadorias desnecessarias;
3. Estoque de mercadorias a espera de processamento ou consumo;
4. Processamento desnecessario, movimento desnecessario (de pessoas);
5. Transporte desnecessario (de mercadorias) e espera.

Os principios apresentados pelo Lean Manufacturing compoem uma filosofia de
gestao direcionada a reducao dos desperdicios e a otimizagao dos processos, de modo a
entregar maior valor aos clientes. Neste sentido, Albertin, Pereira e Pontes (2016) relatam
que os principios enxutos apresentam cinco pilares basicos, os quais podem ser compreen-
didos como: 1. valor, 2. fluxo de valor, 3. fluxo continuo, 4. puxar e 5. Perfeicao, os quais
objetivam a maximizacao dos resultados e a reducao de perdas, conforme elucidado na

Figura 9:

Conforme relatado por Petenate (2018), o Lean Manufacturing pode ser descrito
como uma metodologia de cunho operacional, a qual engloba os oito principais desper-
dicios que podem ser identificados em uma linha de produgao, e seu principal objetivo é
reduzi-los ou elimina-los de maneira continua, por intermédio da aplicacao de ferramentas

de qualidade.

Para Howell (2010), o Lean Manufacturing refere-se a um conjunto de métodos

que tem por finalidade eliminar de forma sistémica os desperdicios de produc¢ao, de modo
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Figura 9 — Os principios do Lean Manufacturing
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Perfeicao: Buscar sempre a melhoria dos produtos e servigos, de
modo a agregar o maximo de valor possivel ao cliente.

Fonte: Elaborado pela autora

a se obter o maximo de produtividade em determinado processo. Neste sentido, os autores
destacam que o Lean Manufacturing de maneira inicial objetiva uma producao em que
o minimo de recursos ¢ empregado e somente o que é necessario deve ser produzido, de

modo a gerar a eficiéncia generalizada de um processo.

2.2.2 Scrum

O Scrum refere-se a uma metodologia agil, utilizada para o desenvolvimento e
planejamento de projeto de sistemas, na qual esses projetos sao divididos em ciclos, ge-
ralmente mensais, chamados de sprints. O sprint representa um time box dentro do qual
uma série de rotinas que devem ser executadas. Todas as funcionalidades a serem desen-
volvidas sao mantidas em uma lista denominada product backlog. No inicio de cada sprint,
é realizado uma sprint planning meeting, uma reuniao na qual o product owner (propri-
etario do produto) prioriza os itens do product backlog e a equipe escolhe as atividades
que serdo por ela desenvolvidas, desta maneira, as tarefas escolhidas sdo transferidas do
product backlog para o sprint backlog (RODIGUES, 2016).

A cada dia de sprint, a equipe faz uma breve reuniao denominada daily scrum,
cujo intuito é discutir e inteirar a equipe sobre o que foi desenvolvido no dia anterior,
identificando impedimentos e priorizando o trabalho do dia. Ao final de um sprint, os
desenvolvedores apresentam as funcionalidades implementadas em uma sprint review me-
eting. Por fim, é realizada uma sprint restropective, e a equipe comecga o planejamento
para o proximo ciclo (SILVA; BARBOSA; JUNIOR, 2019).
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2.2.2.1 Papéis

Keeling e Branco (2019) ressaltam que o product owner é o responsavel pela maxi-
mizacao do valor de retorno do produto para o cliente e fornecer o trabalho ao development
team, composto por um grupo de cinco a sete profissionais, que devem realizar a entrega
de uma versao incrementada do produto feito, ao final de cada iteracao. Por fim o scrum
master € o responsavel por garantir que o Scrum seja compreendido e disseminado, além

de solucionar impedimentos e ajudar o product owner e o development team.

2.2.2.2 Artefatos

Os artefatos sao documentos responsaveis pela transparéncia sobre os itens que

precisam ser feitos e entregues de um produto ou incremento, e existem quatro deles
(SILVA; BARBOSA; JUNIOR, 2019):

e Product backlog: engloba todos os requisitos que precisam ser implementados,
seja de negocios (user stories), melhorias, questoes técnicas ou erros. Este artefato é

controlado pelo product owner e ordenado de acordo com o valor de negbcio para o cliente.

o Sprint backlog: refere-se a uma lista de itens que define o objetivo da sprint.
Retirados do product backlog, os itens que entram no sprint backlog sdo os de maior valor

de negocio apresentado pelo product owner.

o Definition of done: trata-se do documento que explica quais serao as defini¢oes

de pronto para as user stories.

o Burndown: refere-se a um grafico que mostra o andamento do desenvolvimento
do produto. Pode ser utilizado para o monitoramento do progresso tanto do product
backlog como do sprint backlog, indicando se ambos serao completados de acordo com o

planejamento.

A Figura 10 apresenta as etapas do modelo agil ou scrum:

2.2.2.3 Cerimonias

De acordo com Rodigues (2016), as cerimonias sdo alguns eventos descritos no
scrum, cada qual com seu proprio objetivo, a fim de evitar reunides desnecessarias. Elas
devem ter um tempo maximo de duracgdo, chamado de time box, de modo a possibilitar
a oportunidade de pratica da inspecao e adaptacao. Existem quatro cerimonias, sao elas:
spring planning; daily scrum; sprint review meeting; e sprint restrospective. Estes even-
tos sdo o principio que diz que o método mais eficiente e eficaz de transmissao de uma
informagao, para e por dentro de um time de desenvolvimento, é por intermédio de uma

conversa cara a cara. A Figura 11 apresenta as trés cerimonias e os papeis do scrum:
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Figura 10 — Modelo Scrum

Daily scrum
meeting

Patentially
2-4 weeks shippable
product

increment
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Figura 11 — Cerimonias e papéis do scrum
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2.2.2.4 User Stories

A historia de usudrio refere-se a uma descricao curta e simples da necessidade do
cliente, a qual é usualmente contada a partir da perspectiva de quem demanda a nova
necessidade, por esta razao, ela deve explicar bem para quem, o que é o porqué esta sendo
criada. Quanto mais explicativa for, melhor os desenvolvedores poderao compreender e

construir softwares com menos dificuldade e mais qualidade.

O método mais tradicional para a utilizacao da user stories refere-se a aplicacao
do Product Backlog como insumo, escrevendo-as em cards ou post its individuais. Neste

ambito, algumas equipes costumam fazer a impressao de cards com um pré-esqueleto da



Capitulo 2. Fundamentacio Teorica 32

user story, para que assim nao se esquecam das informagoes centrais (SOUZA, 2018).

2.2.25 Invest

De acordo com Sbrocco e Macedo (2012), a fim de assegurar a qualidade na cri-
acao de uma histéria de usuario, foi elaborado o acronimo INVEST, em que cada letra

representa:

o I de independent (independente): a histéria de usudrio necessita ser independente

e nao depender de outras historias;

o N de negotiable (negociavel): a histéria de usudrio nao é apenas uma narrativa
com as caracteristicas que product owner espera, mas também um ponto de partida para

uma discussao que objetive identificar pontos de melhorias, propostas pela equipe;

» V de valuable (de grande valor): a histéria de usudrio precisa apresentar valor,

se nao for descrito o valor que o cliente tera com ela, nao havera muita serventia;

» E de estimable (estimével): a histéria de usudrio precisa conter informagoes su-
ficientes para possibilitar que os desenvolvedores realizem uma estimativa, caso contrario,

ela ndo sera iniciada;

e S de small (pequena): a histéria de usudrio necessita ser pequena, pois deve

caber na duragao de um sprint.

o T de textittestable (testével): a histéria de usudrio precisa ser testavel, pois caso

nao possua informagoes suficientes para testes, nao sera adicionada no backlog.

2.3 Meétodo Hibrido

De acordo com Sbhrocco e Macedo (2012), o emprego de uma unica metodologia
sem a utilizacao oriunda de outras ¢ extremamente raro, principalmente nas organizagoes
que se baseiam em todos os pilares da metodologia utilizada. Em razao das mudancas
constantes nos requisitos dos projetos de softwares, os quais sao demandados pela equipe
de desenvolvimento, gerentes e clientes finais, é de suma importancia que a equipe de
desenvolvimento conheca uma metodologia para desenvolvimento que seja dinamica e
adaptavel, bem como capaz de assegurar o alinhamento constante das demandas, face ao
fato de que os projetos de desenvolvimento de softwares sao afetados de maneira constante,
por diversificados aspectos, tais quais: custo, escopo, qualidade, além de seus critérios de

sucesso que apresenta, variagoes de um projeto para outro.

Conforme relatado por Lopes (2017), ap6s a defini¢ao e exame das metodologias
tradicionais e ageis, torna-se possivel compreender as principais semelhancas e diferen-
cas entre elas, por esta razao, pode-se dizer que o movimento agil surgiu em reagao aos

métodos classicos de desenvolvimento de softwares justamente por possuirem pontos con-
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siderados deficientes para as suas necessidades. O autor relata que as tendéncias ageis
estao em contraponto das metodologias tradicionais, uma vez que estas abordagens visam
veemente o planejamento do projeto e do produto como um todo desde o inicio. As me-
todologias ageis visam o processo incremental, de modo que as partes interessadas fagam

parte de maneira ativa em todas as fases do processo.

Com base no estudo das caracteristicas de ambas as metodologias, elaborou-se a

Tabela 1, a qual evidencia os principais aspectos considerados para o emprego da meto-
dologia hibrida.

Tabela 1 — Metodologia Tradicional vs Metodologia Agil - Fonte: Elaborada pela autora

(2022)
Abordagem Tradicional Abordagem Agil
Preditivo e rigido Adaptativo e flexivel
Gestao no estilo “comando e controle’ Gerenciamento no estilo de orientagdo e suporte
Trabalho determinado pelo gestor Trabalho designado pelos membros da equipe
Documentacao confiavel Comunicagao confidvel
Sucesso respectivo a entrega do planejado | Sucesso correspondente a entrega do desejado
Pouco envolvimento do cliente Participagao ativa do cliente e comprometimento
Requisitos conhecidos e estaveis Requisitos mutaveis
Planejamento direcionado a resultados Direcionamento dos resultados ao planejamento

Ao que se refere aos custos e riscos relacionados a utilizagdo da metodologia hibrida,
Conforto e Amaral (2016) relatam que em fungao da complexidade do desenvolvimento
proveniente da combinagao de metodologias, existem aspectos que devem ser levados
em consideracao e que devem ser analisados com critério, para que o projeto nao seja
comprometido, por esta razao, ndao ha um métrica definida para a definicdo do custo,
ele varia em razao das incertezas tecnoldgicas, do nimero de componentes utilizados,
tamanho da equipe, dentre outros, fatores que ja se relacionam com os riscos, visto que
estas indeterminadas caracteristicas de um projeto podem gerar prejuizos com relagao a
capacidade da equipe de desenvolver as tarefas, considerando os requisitos em evolugao,
por esta razao, recomenda-se a realizagdo da coleta mais especifica dos requisitos nos

estagios iniciais.
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3 Estudo de Caso: Aplicacao da metodologia

hibrida para o desenvolvimento de software

Esta secao tem por finalidade apresentar o mapeamento dos processos emprega-
dos no desenvolvimento de um software, para automacao de importagao de notas fiscais
para uma empresa multinacional, produtora de cigarros. Em razao do sigilo relacionado a
identidade da empresa utiliza como objeto de estudo, sera utilizado o nome ficticio “Em-
presa ABC”. O projeto foi desenvolvido a partir do emprego de uma das metodologias
tradicionais, isto ¢, PMBOK para desenvolvimento da documentacao e uma metodologia
agil, mais especificamente a Scrum para o desenvolvimento, caracterizando desta maneira

o emprego da metodologia hibrida.

Tanto o cronograma, quanto os aspectos relacionados ao planejamento foram pau-
tados pela aplicacao do método PMBOK, o qual foi apresentado na se¢ao 3, relativa ao
embasamento teérico, ja no decorrer do processo, utilizou-se os preceitos do Scrum, que
foi evidenciada principalmente pelo planejamento das sprints, realizacao de dailies e ao
final de cada etapa a realizacdo de reviews, isto é, averiguacdo de todos os aspectos do

processo, a fim de verificar se ha necessidade de alteragoes e incrementos.

3.1 Premissas e Entregaveis do Projeto

A principio o projeto visava a utilizagdo da metodologia tradicional, que previa
o prazo de 12 meses para finalizacao, contudo, foi incrementada a metodologia agil apds
analise de suas vantagens relacionadas aos objetivos almejados, desta maneira, o primeiro

aspecto positivo observado foi a reducao do prazo do projeto para 143 dias.

Foram delimitados os objetivos do projeto, levando-se em consideracao as necessi-

dades expostas pela “Empresa ABC”, dentre os quais destacam-se:

I. Eliminacao de trabalhos realizados de forma manual e que se referem a impor-

tagao de arquivos;
IT. Aumento do nivel de seguranga e integridade dos dados;
ITI. Aumento da eficiéncia de contagem de estoque;

IV. Proporcionar visibilidade dos estdagios dos processos para as partes interessa-
das.

A Figura 12 apresenta o modelo de escopo de solucao utilizado para elaboragao

do projeto:
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Figura 12 — Escopo do Projeto
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Fonte: Empresa ABC

Ao que se refere as premissas do projeto, todos os componentes de softwares for-
necidos pela Empresa ABC, eram de sua responsabilidade para efeito de licenciamento e
subsidio de suporte aos fabricantes, além disso, a empresa se comprometeu a executar o
projeto munida de profissionais de TI, automacao e negdcios, com intuito de compor um
development team extremamente capacitado e que pudesse atuar em todas as frentes de
trabalho necessédrias para a conclusao do projeto. Além disso, a Empresa ABC indicou
um Scrum Master, o qual foi responsavel pela implementagao em conjunto com o gerente
de projetos da empresa responsavel pela elaboragdo, e ambos possuiam autonomia para

assegurar as entregas .

Apos a estipulagao das premissas, foram definidos os “entregaveis”, isto é, os servi-
¢os que seriam fornecidos pela empresa responsavel pela criacao do sistema de automacao

a Empresa ABC, sendo eles:
« Instalacao e configuragao;
o Customizagao conforme especificagao funcional;
o Manuais de uso;
» Treinamento e Repasse para super-users e multiplicadores;

o Artefatos de Gerenciamento do Projeto.

3.2 Estrutura do Projeto

O projeto foi dividido em trés fases, as quais eram compostas por pequenas entre-

gas, que aqui serao definidas como tasks, com prazos estipulados de acordo com o grau de
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complexidade e necessidade de ajustes, a Figura 13 exemplifica o fluxo de trabalho gerado

em cada uma das fases, bem como o periodo de duracao:

Figura 13 — Fluxo de trabalho do projeto

~
*Duracdo: 31 dias
*Inicio: 06/07/2020 - Término: 17/08/2020
+Etapas: Requirements Gathering, Sign Off - Scope Statement
/

*Duracao: 4 dias
*Inicio: 18/08/2020 - Término: 21/08/2020
*Etapas: Modelling - Data Structure, Planning - Sprints Analysis

*Duracdo: 107 dias
*Inicio: 24/08/2020 - Término: 25/01/2021

*Etapas: 5 Sprints - Development, Review, Retrospective, Fit Test, Cutover, UAT, Go
Live e Hypercare

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagoes da Empresa ABC (2022)

No ambito de um plano de projetos, mais especificamente a elaboracao da docu-
mentacao e planejamento, foi utilizado o plano padrao apresentado pelo método PMBOK,
o qual foi definido levando-se em consideracao os seguintes itens: Escopo, organizacao,
prazo, qualidade e riscos. Apds a definicao destes fatores, observou-se que a utilizacao
do método tradicional implicaria em um prazo de execucao de cerca de 365 dias, o que
mostrou-se preocupante em razao da urgéncia e necessidade do cliente, por esta razao,
foi incorporado ao processo o método agil, a fim de eliminar os excessos de burocracias e
etapas de trabalho que mostravam-se pouco produtivas, bem como reduzir o prazo para

atendimento.

Ressalta-se que no cronograma final, elaborado para a Empresa ABC, as etapas de
cada uma das 3 fases foram detalhadas com os respectivos tempos e recursos empregados
para sua execugao, isto porque, o detalhamento destas atividades objetiva desenvolver
o plano de entrega, o qual ocorreu de maneira gradativa, levando-se em consideracao
a finalizacdo de cada uma das etapas, testes, realizacao de dailies com os membros da
equipe para discussao dos resultados, avaliacdo de desempenho e incrementos, quando

necessarios.

3.3 Equipe do Projeto

Com relagdo a equipe responsavel, a mesma foi composta por:

o Product Owner - Responsavel pelo produto e esclarecer os conhecimentos do

negocio. Parte da equipe do cliente;
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o Scrum Master - Responsavel por conduzir as cerimonias ageis e disseminar a

cultura agil. Parte da equipe do cliente;

o Gerente de Projetos - Responsavel por conduzir o projeto como um todo e

garantir que as entregas sejam feitas. Parte da equipe do fornecedor;

o Arquiteto de Software - Responsavel por conduzir o time técnico e estruturar a

arquitetura do projeto. Parte da equipe do fornecedor;

o Analistas Funcionais - Responséveis por conduzir a anélise de requisitos e docu-
mentacao do projeto na Fase 1 do Projeto. Nas Fases 2 e 3, responsaveis por desenvolver

a aplicacao e realizar os testes end-to-end com o cliente. Parte da equipe do fornecedor;

A Figura 14 ilustra a relacdo de cada membro da equipe, muito embora, o mo-
delo seja hierarquico, as metodologias ageis sao caracterizadas também pela auséncia da

hierarquia na equipe:

Figura 14 — Equipe responsavel pelo projeto
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nas informagoes da Empresa ABC (2022)

3.4 Cerimonias

No ambito dos processos envolvidos para desenvolvimento do projeto, foram rea-
lizadas as cerimonias ja citadas do framework Scrum, tendo muita importancia as dailies

para o acompanhamento e retirada de impedimentos do time.

Além disso, durante os processos foram efetuadas reviews, isto é, reunides com

intuito de revisar tudo que foi realizado e analisar as entregas em conjunto com o cliente.

A retrospectiva era realizada para avaliar os pontos positivos e negativos de tudo

que foi desenvolvido dentro da sprint, identificando oportunidades de melhorias para os
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proximos ciclos.

J& na parte mais tradicional da metodologia, foram aplicados processos de valida-
¢ao junto ao cliente, por intermédio da realizacao de Fit Tests, que eram testes realizados

em ambiente de homologacao, previamente a produgao.

Apés aprovacgao, o produto era migrado para ambiente produtivo e testado exausti-
vamente. Um dos processos fundamentais da entrega era a realizacdo de um treinamento
do sistema para os analistas da empresa “ABC”, garantindo que os usudrios finais co-
nhecessem a ferramenta do seu dia a dia. Assim, a sprint era encerrada e uma parte do

produto era entregue.

No decorrer do projeto, todas as sextas-feiras eram realizadas reunides junto ao
cliente, a fim de realizar um status report, isto é, uma atualizacao acerca da situacao
da etapa em desenvolvimento, além de informar se haviam ou nao impeditivos, ou ainda
aspectos relacionados a situacao da sprint, ou mesmo informar a necessidade da realizacao

de testes, dentre outros, fatores que também sao caracteristicos do modelo tradicional.

3.5 Resultados e Discussao

Os resultados gerados apés a finalizacao e aplicagao do projeto mostraram-se ex-
tremamente satisfatérios, em razao de diferentes fatores, a comecar pelo prazo, que foi
reduzido de 12 meses para 143 dias em razao do emprego do Método PMBOK e Scrum,
que caracterizaram o modelo hibrido, além disso, aos objetivos estipulados, em especial
a eliminacao dos trabalhos manuais de importacao de arquivos, os testes com o cliente
pré-implantacao, demonstram a acurdcia de cerca de 96%, e 95% de aprovacao apds im-

plantado.

Pode-se observar na Tabela 2 os resultados obtidos com a metodologia hibrida

comparados aos esperados com a metodologia tradicional.

Tabela 2 — Metodologia Tradicional vs Metodologia Hibrida

Metodologia Tradicional Metodologia Hibrida
Tempo 12 meses 143 Dias Redugao de 60%
Custo 1 milhao 544.000,00 Incluso as Change Requests
Performance | 80% de aprovagao™ no UAT 95% de aprova¢ao no UAT *Baseado em projetos anteriores
Entrega Produto apés finalizagdo do projeto Partes do sistema entregas ao fim de cada sprint

Em decorréncia a estes ganhos, houve o aumento de seguranca e integridade dos
dados, visto que o seu manuseio passou a ser automatizado, a eficiéncia na contagem do

estoque também foi afetada de maneira positiva, mostrando-se mais assertiva.

No decorrer do projeto, houveram apenas quatro solicitagoes de itens adicionais no
escopo, as quais sao nomeadas change request, motivando a elaboracao de um cronograma

adicional. Levando em consideragdo a magnitude do projeto, o niimero dechanges foi
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irrisorio e foram sanadas ap0s a finalizacao do projeto, gerando maior eficiéncia ao produto
final.

E importante ressaltar que em razao da tradicao apresentada no mercado de ci-
garros do Brasil, o qual é embasado em processos, o projeto demandava uma estruturacao

precisa, em formato de cronograma.

Conforme apresentado na secao de revisao bibliografica, a metodologia agil em
parte foi desenvolvida com base nos preceitos da tradicional, mas com melhorias relacio-
nadas principalmente a reducao do tempo de execucao e excesso de burocracia. Contudo
deve-se observar que para Custos, Aquisi¢oes, Riscos e Qualidade, a metodologia agil
apresenta disparidade com relagdo a abordagem tradicional, fato que justifica o uso de

ambas em conjunto, conforme proposto no projeto.
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4 Conclusoes

A elaboracao do presente estudo de caso foi de suma importancia pois por seu
intermédio foi possivel compreender de maneira mais aprofundada os principais aspectos
relacionados a Gestao de Projetos, mais especificamente a aplicacao do modelo hibrido, o
qual contempla o método Tradicional PMBOK e o método agil Scrum, no desenvolvimento
do projeto de um software para uma empresa do ramo de producao de cigarros, para qual

foi atribuido o nome ficticio de “Empresa ABC”.

Ao longo do estudo, observou-se que o desenvolvimento das metodologias tradici-
onais ocorreu em razao do crescimento do campo de Gestao de Projetos, o qual tornou-se
fundamental as empresas, principalmente em decorréncia da necessidade de eliminacao de
problemas relacionados a prazos, custos e resultados negativos devido a auséncia do pla-
nejamento detalhado e estruturado, além do gerenciamento dos custos e principalmente
dos riscos. Com o tempo e modernizacao das organizagoes, a demanda por novas propos-
tas de melhorias para problemas e deficiéncias que os modelos tradicionais apresentavam
cresceu gradualmente, desta forma, surgiram os métodos ageis, que visavam reduzir o
prazo, os niveis de retrabalho e garantir maior assertividade com relacao ao atendimento

da necessidade dos clientes.

Apesar das diferencas, os dois métodos apresentam-se eficientes e podem ser em-
pregados de maneira individual & um projeto, ou em conjunto, como metodologia hibrida,
como foi o caso deste estudo. Observou-se ao longo da pesquisa que a aplicagao de métodos
hibridos podem ser extremamente benéficos, e apresentam aspectos positivos como: me-
lhoria nos indicadores de atrasos, reducao de erros no software e no percentual de alteracao
dos requisitos, como ocorrido no projeto estudado, além de maior rapidez para finaliza-
¢ao das etapas, maior orientacao ao fluxo das atividades e adequacao das especificidades
relacionadas aos requisitos, além de melhor sinergia entre a equipe, que pode selecionar

as tarefas que serdao realizadas, de acordo com o grau de adequacao e experiéncia.

Por fim, a aplicacdo da metodologia hibrida neste projeto mostrou-se extrema-
mente satisfatoria, tendo em vista que todos os objetivos estabelecidos no projeto foram

atendidos, com aprovacao de 95%.
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