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Sabemos menos sobre o projeto hoje do que em qualquer momento do Sfuturo.

— Chet Hendrickson

Quando o gerenciamento de projetos ingressou no novo milénio, muitos profissionais perceberam
que os métodos de gerenciamento de projetos “tamanho Gnico” ndo satisfaziam as suas necessida-
des. Isso se aplicava especialmente aqueles que trabalhavam em projetos de desenvolvimento de
software e produtos, em que o produto final ndo é bem-definido e evolui com o tempo. Esse am-
biente de projeto exige flexibilidade e a capacidade de administrar mudancas a medida que mais
informagdes e aprendizados surgem. Af entra o gerenciamento 4gil de projetos (Agile PM, do
inglés Agile Project Management). Em vez de tentar planejar todo o projeto desde o inicio, o geren-
ciamento 4gil de projetos se utiliza de ciclos de desenvolvimento incrementais e iterativos para
concluir projetos.

Ken Schwaber usa a analogia da construcio de uma casa para explicar a diferenca entre desen-
volvimento incremental e iterativo e o gerenciamento de projetos tradicional.! A abordagem tradi-
cional seria quando os compradores ndo podem se mudar para a casa até ela estar totalmente
pronta. A abordagem iterativa seria construir a casa aposento por aposento. A hidrdulica, a elétrica
e a infraestrutura seriam feitas primeiro para o aposento mais importante (por exemplo, a cozinha),
sendo, entdo estendidas para cada comodo a medida fossem construidos. Sempre que finalizado
um comodo, os construtores e os clientes avaliariam o progresso e fariam ajustes. Em alguns casos,
os clientes podem decidir que nio precisam daquele aposento extra que planejaram. Em outros
casos, eles podem fazer acréscimos que ndo sabiam que precisariam ter. Em dltima instancia, a
casa ¢ construida para se adequar aos desejos dos clientes.

O gerenciamento 4gil € ideal para projetos exploratérios, em que 0s requisitos precisam ser
descobertos e novas tecnologias tém de ser testadas. Ele enfoca a colaboracdo ativa entre a equipe
do projeto e os representantes do cliente, fragmentando os projetos em pequenos pedacos funcio-
nais e adaptando-os aos requisitos em mudanca. Embora principios de desenvolvimento iterativo ja
circulem hd algum tempo, foi apenas recentemente que as metodologias de gerenciamento 4gil
fincaram raizes no gerenciamento de projetos.

Neste capitulo, os principios centrais do gerenciamento dgil sdo discutidos e comparados aos
métodos tradicionais de gerenciamento de projetos. Uma metodologia de gerenciamento dgil espe-
cifica, chamada Scrum, € usada para descrever o funcionamento desses principios. O capitulo ter-
mina com um debate sobre limitacdes e problemas. O objetivo ndo € fazer um relatério completo
sobre todos os métodos associados ao gerenciamento dgil, mas mostrar como ele funciona.

Métodos tradicionais versus gerenciamento 4gil

As abordagens tradicionais do gerenciamento de projetos se concentram firmemente no planeja-
mento completo desde o inicio. A I6gica € que se vocé planejar, executar seu plano e corrigir even-
tuais desvios, vocé tem uma alta probabilidade de sucesso. Apbs 0 escopo do projeto estar firme-
mente estabelecido, todos os detalhes do projeto sdo definidos por meio da EAP. A maioria dos
problemas e riscos € identificada e avaliada antes de o projeto comecar. Estimativas sdo feitas, re-
cursos sao atribuidos, ajustes sio efetuados e, por fim, criam-se um Cronograma € um orgamento
de linha de base. O controle do projetos ¢ uma comparacdo entre planejado e efetivo e medidas
corretivas para voltar ao planejado.

O gerenciamento de projetos tradicional exige um grau bem alto de previsibilidade para ser
eficaz. Para que os planos sejam iiteis, os gerentes precisam ter uma ideia firme sobre o que deve

' Schwaber, K., Project Management with Scrum, (Seatze: Microsoft, 2004) B. xviii.
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ser realizado e como fazé-lo. Por exemplo, quando se trata de construir uma ponte sobre um rio, os
engenheiros podem se basear em tecnologia comprovada e principios de desenho para planejar e
executar o projeto. Nem todos os projetos desfrutam dessa certeza, A Figura 17.1 diz respeito a essa
questdo e €, muitas vezes, usada para auxiliar o uso do Gerenciamento agil.

A incerteza do projeto varia em relagdo A medida que o escopo do projeto € conhecido e estdvel
€ em que a tecnologia a ser usada € conhecida e comprovada. Muitos projetos, como o exemplo da
ponte, assim como outros de construgio, eventos, extensdes de produto, campanhas de marketing
etc., tém escopos bem-estabelecidos e utilizam tecnologia comprovada, o que dd um grau de previ-
sibilidade para um planejamento eficaz. No entanto, quando o escopo e/ou a tecnologia do projeto
ndo sdo completamente conhecidos, as coisas tornam-se muitos menos previsiveis e os métodos
guiados por planos fracassam.

Por exemplo, antes do gerenciamento agil, os projetos de desenvolvimento de software utiliza-
vam uma abordagem em “cascata”, que contém uma série de fases I6gicas, em que o progresso flui
de uma fase para a préxima (Figura 17.2). O principal pressuposto € que os requisitos essenciais
podem ser definidos desde o inicio para que o software possa ser desenhado, criado e testado. Pro-
jetos de software normalmente envolvem muitos clientes diferentes, com diferentes necessidades.
Essas necessidades mudam frequentemente, dificultando, muitas vezes, a articulacdo entre elas. Em
muitos casos, os clientes s6 comegam a entender o que realmente desejam quando alguém lhes diz o
que querem. Nessas condicdes, seria dificil (e talvez indtil) desenvolver uma lista detathada de re-
quisitos de escopo no lancamento do projeto. Essa € uma das principais razges por que os projetos
de software que utilizam a abordagem em cascata t2m um histérico de atrasos e/ou cancelamentos.

A tecnologia pode ser outra fonte de imprevisibilidade. Por exemplo, uma equipe de desenvol-
vimento encarregada de desenhar a proxima geracdo de carros elétricos sabe que deve criar um
veiculo que acomode quatro adultos com conforto ¢ faca 360 km por carga, mas pode ndo saber se
existe tecnologia de bateria para abastecé-lo. Novamente, seria muito dificil desenvolver um crono-
grama confidvel quando dividas assim existem.

O ponto principal é que as técnicas tradicionais de gerenciamento de projeto foram desenvolvi-
das para funcionar em uma zona previsivel, em que o escopo do projeto & razoavelmente bem-de-
finido ¢ a tecnologia a ser usada & estabelecida. O gerenciamento dgil vive na zona da imprevisdo.
Ele representa um afastamento fundamental em relacdo & abordagem tradicional do gerenciamento
de projetos impuisionado por planos, adotando uma abordagem mais experimental e adaptativa ao
gerenciamento de projetos. Os projetos ndo sdo executados: eles evoluem, A Tabela 17.1 exibe al-
gumas das diferentes entre o gerenciamento dgil e o gerenciamento de projetos tradicional.
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FIGURA17.2
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Fundamentalmente, o gerenciamento 4gil estd relacionado com a metodologia de planejan}ento e
programacdo de projetos em ondas sucessivas (Capitulo 5). Isso significa que o desenhg final do
projeto ndo € conhecido em grandes detalhes, sendo continuamente desenvolwdo_por meio de uma
série de iteracdes incrementais ao longo do tempo. As iteracGes sdo pequenas janelas de tempo
(“caixas de tempo™), normalmente de 1 a 4 semanas. O objetivo é que cada iteracdo t’iesenvo]vz.l um
produto maledvel que satisfaca um ou mais atributos do produto, a fim de demonst.ra-los ao _clleme
e outras partes interessadas. No fim de cada iteracdo, as partes interessadas e os cl_xemes revisam o
progresso e reavaliam as prioridades para assegurar o alinhamento com as necessxdade_s do ciler.ne
€ as metas da empresa. Sio feitos ajustes e um novo ciclo iterativo comeca. Cada nova iteracdo in-
corpora o trabalho das anteriores e acrescenta novas capacidades ao produto em evolucdo (Figura
17.3) para gerar a préxima versdo expandida do produto. Consulte o “Caso Prético: IDEQ — Mes-
tres do design” para ver um exemplo de desenvolvimento iterativo em acdo.
Processos de desenvolvimento iterativo trazem as seguintes vantagens:
* Integragdo, verificagdo e validacdo continuas do produto em evoluc@o.
* Demonstracio frequente do progresso para aumentar a probabilidade de que o produto final
satisfaca as necessidades do cliente.
*  Detecgio precoce de defeitos e problemas.

Tradicional Agil
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Desenvolvimento de produta iterativo incremental

Existem evidéncias crescentes de que o desenvolvimento iterativo e evolutivo é superior ao ge-
renciamento de projetos guiado por plano quando se trata de criar produtos (leia o “Destaque de
Pesquisa: Priticas de Desenvolvimento de Produto que Funcionam’™).

Deve-se observar que o gerenciamento dgil ndo € um método fixo, mas uma familia de métodos
concebidos para responder aos desafios de projetos imprevisiveis. Listamos aqui alguns dos mais
populares:

Scrum

Extreme Programming (XP)

Gerenciamento dgil

RUP (Rational Unified Process)

Crystal Clear :

Dynamic Systems Development
Method (DSDM)

Lean Development Rapid Product Development (RPD)

Apesar de cada um desses métodos ter elementos e aplicagdes tnicos, a maioria se baseia nos

seguintes principios do gerenciamento dgil:

»  Foco no valor para o cliente — Priorizacdo de requisitos e atributos guiados por negécios.

*  Entrega iterativa e incremental — Criacdo de um fluxo de valor para os clientes a0 “quebrar” a
entrega do projeto em pequenos incrementos funcionais.

*  Experimentacdo e adaptacio — Teste de pressupostos no inicio e criagdo de protétipos funcio-
nais para solicitar feedback do cliente e refinar os requisitos do produto.

*  Auto-organizacio — Decisdo, entre os membros da equipe, de quem fard o qué.

*  Melhoria continua — As equipes refletem, aprendem e se adaptam as mudangas; o trabalho di
forma ao plano.

A metodologia gerenciamento agil conhecida como “Scrum” serd usada para ilustrar como es-
ses principios centrais s30 postos em acdo.

Gerenciamento agil de projetos em acdo: Scrum

O Scrum pode ser rastreado até o trabalho de Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka que, em 1986,
descreveram uma nova abordagem holistica para o desenvolvimento de produtos comerciais. Eles
comparam essa abordagem, em que uma equipe transfuncional colabora para desenvolver um pro-
duto, com o riigbi, em que todo o time “tenta percorrer a distdncia como uma unidade, passando a
bola para a frente e para trds™. A metifora do scrum (uma jogada de rigbi) foi expandida e refinada
até um modelo bastante prescritivo, que teve sucesso em projetos de alta tecnologia e desenvolvi-
mento de software (ver “Caso Pratico: Busca por Almas apés 11/09™).

CO Scrum, como outros métodos de gerenciamento dgil, comeca com uma alta definicdo de
€SCopo ¢ estimativas de referéncia de empo € Custo para o projeto. As estimativas de €sCopo ¢
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AIDEO, com sede em Palo Alto, Califérnia, & uma das melhores
empresas de design do mundo, responsavel por um amplo
espectro de inovagdes em produtos, incluindo o primeire
mouse da Apple, a raguete de ténis Airflow da Head, o lavador
de salada da Zyliss e os smartphones N-Gage da Nokia. Os mui-
tos clientes da IDEQ incluem Pepsi-Cola, 3M, Logitech, Nike e
HBO. A IDEO ganhou mais prémios de Exceléncia em Design
Industrial BusinessWeek/IDSA do que qualquer outra empresa.

A abordagem da IDEQ ao design de produto depende
muito de um processo de desenvolvimento iterativo, em que
se usam prototipos iterativos para explorar e refinar as ideias
de produtos. O CEQ, Tim Brown, diz que o objetivo da prototi-
pagem “é aprender sobre os pontos fortes e fracos da ideia e
identificar as novas direcdes que o protdtipo pode tomar”.

Por exemplo, a IDEQ trabalhou com @ Procter and Gamble
para desenvolver um novo tubo para o creme dental Crest. 0
desafio era aperfeicoar a tradicional tampa de rosquear, na
qual o creme dental sempre fica incrustado. A primeira solu-
cdo da IDEO foi uma tampa com dobradiga. No entanto,
quando os designers criaram prototipas iniciais e observaram
as pessoas a utiliza-los, logo notaram que elas continuavam
tentando desenroscar a tampa, apesar de instruidas sobre o
novo funcionamento. Os designers concluiram que a agao era
um habito entranhado, provavelmente impossivel de eliminar.
Assim, conceberam um modelo hibrido: uma tampa de ros-
quear com rosca curta, facil de limpar.

A prototipagem focada resolve os problemas criticos um
por um. Brown recomenda que os protdtipos s6 devem tomar o
tempo e o esforco necessarios para gerar feedback Gtil e de-
senvolver uma ideia.

Por exemplo, a IDEQ estava trabalhando em uma cadeira
para a Vecta, um fabricante de méveis de escritdrio de alto

© Mark Richards/PhotoEdit

padrao. O projeto evoluira a tal ponto que a alavanca de ajuste
de altura que inclinava com a cadeira se tornara decisiva.
A equipe n3o construiu a cadeira inteira, nem mesmo 0 meca-
nismo de inclinagao; apenas uma pequena alavanca e sua in-
terface com o mecanismo de inclinagdo. S6 levou algumas
horas. Quando finalizado, o protdtipo demonstrou rapida-
mente que o principio funcionaria.

“N&o importa quao inteligente vocé €, a sua primeira ideia
sobre uma coisa nunca estd certa”, diz Brown, “entdo o
grande valor da prototipagem — prototipagem rapida e barata
—é que vocé aprende sobre aideia e a aprimora”.

*J.M. Pethakoukis, “The Deans of Design: From the Computer Mouse
to the Newest Swiffer, IDEQ is the Firm behind the Scenes,” U.S. News
& World Report, Posted 9-24-2008; T. Brown, “Design Thinking,” Har-
vard Business Review, June 2008, pp. 84-85.

custo devem ser completas o suficiente para deixar a geréncia confortdvel. A teoria € que, uma vez
que 0s requisitos evoluem com o tempo. planejamento detalhado desde o inicio & desperdicio. No
lugar de uma EAP de produto, o Scrum usa atributos do produto como entregas. Um atributo &
definido como uma parte de um produto que entrega alguma funcionalidade iitil a um cliente. No
caso de um projeto de software, um atributo pode ser um cliente bancério conseguir mudar sua
senha. No caso de um produto de alta tecnologia, pode ser acesso wireless 3G. Os atributos s3o
priorizados segundo seu mais alto valor percebido. A equipe do projeto trabalha, primeiro, nos
atributos vidveis de prioridade mais alta. As prioridades sdo reavaliadas apés cada iteragio. As
iterages sdo chamadas de sprints, e nao devem durar mais de quatro semanas. O objetivo de cada
sprint € produzir atributos completamente funcionais. Isso forca a equipe a resolver decisdes difi-
ceis no inicio para criar um demo funcional.

Os atributos especificos sdo criados de acordo com quatro fases distintas: andlise, desenho,
construcdo e teste (Figura 17.4). Cada atributo pode ser visto como um miniprojeto. A primeira
fase compreende a andlise e revisdo dos requisitos funcionais necessdrios para concluir o atributo.
A equipe se compromete com esses requisitos. A segunda abrange o desenvolvimento de um dese-
nho que satisfaga os requisitos do atributo. A terceira se ocupa da construgio do atributo de modo
que ele seja funcional. Finalmente, o atributo € testado e documentado. No fim de cada sprinz, os
atributos s3o demonstrados. Nesse modelo de sprint, o Scrum utiliza papéis especificos, reunices
¢ documentos/registros para administrar o projeto.

STvpT——
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DESTAQUE DE PESQUISA

Alan MacCormack e seus colegas daHarvard Business School
realizaram um aprofundado estudo de dois anos com 29 proje-
tos de software que responderam & seguinte pergunta: “0 de-
senvolvimento evelutivo, em oposigdo ao modelo em cascata,
resulta em maior sucesso?”. Modelo em cascata é o nome
usado na indGstria do software paraa abordagem tradicional
de gerenciamento de projetos, em que uma estrutura analitica
de processo (PBS) é utilizada para, primeiro, definir todos os
requisitos de inicio e, entdo, iniciar uma sequéncia de dese-
nho, criacdo, teste e implantagdo. Ao passo que desenvolvi-
mento evolutivo & o termo para descrever uma abordagem
gerenciamento &gil em que os clientes testam versdes iniciais
do software e os requisitos vao surgindo e sendo refinados a
cada demonstracdo.

Os resultados do estudo favoreceram claramente a abor-
dagem &gil iterativa ao desenvolvimento de software. Diver-
sas praticas essenciais, hoje associadas ao gerenciamento

Praticas de desenvolvimento de praduto
que funcionam®

agil, foram consideradas estatisticamente correlacionadas

aos projetos mais exitosos:

1. Um ciclo de vida iterativo, como langamento precoce do
produto em evolucao para que as partes interessadas o
revisem e deem feedback.

2. Incorporagéo didria de software novo e feedback rapido
sobre alterag@es de desenho.

3. Uma arquitetura de produto flexivel, modular e escalavel,

MacCormack assevera que a incerteza em projetos de
software torna necessarios “microprojetos” curtos - até o ni-
vel dos atributos. Isso ndo se limita a projetos de software,
incluindo qualquer empreitada de produto novo em que a in-
certeza seja alta e a necessidade de feedback do cliente e re-
finamento, decisiva para o sucesso.

" A. MacCormack, “Product-Development Practices that Work: How
Internet Companies Build Software,” MIT Sloan Management Review,
42(2), 2001, pp. 75-84.

Papéis e responsabilidades

sy

Existem trés grandes papéis no processo de Scrum: proprietdrio do produto, equipe de desenvolvi-

mento € mestre Scrum.

Dono do produto  Esta pessoa atua em nome dos clientes/usudrios finais, representando seus in-
teresses. Em projetos de desenvolvimento comercial, o proprietirio do produto pode ser o gerente
de produtos. Em projetos internos, poderia ser o gerente do grupo de negécios que se beneficiard
com o produto. Em outros casos, o proprietdrio poderia ser um representante da empresa cliente.
Ele tem a responsabilidade de garantir que a equipe de desenvolvimento concentre esforcos em
desenvolver um produto que cumpra o objetivo comercial do projeto.

O proprietdrio, consultando os demais, estabelece uma lista inicial de requisitos do produto e os
prioriza no backlog de produtos. Frequentemente, os proprietdrios trabalham com a equipe de de-

FIGURA 17.4
Processo de
desenvolvimento
do Scrum

senvolvimento para refinar os atributos por meio de histdricos e casos dos usudrios finais (por
exemplo, quando o usudrio aperta a tecla F2, aparece uma janela de opgdes). Os donos do produto
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Mais de 2.792 vidas foram perdidas com a queda do World
Trade Center (WTC) em 11 de setembro de 2011. Enguanto as
equipes de resgate trabalhavam dia e noite para resgatar os
corpos, uma pequena equipe de engenheiros de software de
Michigan se lancou a sua identificago.

0 municipio de Nova York contratou Gene Codes, uma em-
presa de bioinformatica de Ann Arbor, Michigan, para rein-
ventar a ciéncia da identificacdo de DNA em massa, criando
um software que inventariasse e comparasse os restos mor-
tais da vitimas e as unisse as suas familias. Isso deveria ser
feito o mais rapido possivel, e sem erros. Os experts previam
que, com a violéncia do desabamento e o calor intenso das
chamas, no maximo 25% das vitimas seriam identificadas.

A Gene Codes contratou William Wake, um técnico de
software independente, para trabalhar no projeto com a
equipe de oito engenheiros de software da empresa. Wake
apresantou 0 gerenciamento agil & equipe. Sob a orientacao
de Wake, criou-se na equipe de programacaoe um ambiente de
Intensa interagdo e comunicacdo, por meio da programacao
delangamentos frequentes, moderados portestes constantes
e feedback dos usuarios. Foram feitos testes antes, durante e
depois do cédigo ser escrito, para que os mesmos bugs (erras)
nao surgissem duas vezes.

No fim da iteracdo de cada semana, o estafe organizava
uma retrospectiva e assinalava as coisas que funcionaram
bem e o que precisava melhorar com post-its rosa, verde e

negociam metas de sprint e itens de backlog com a equipe de desenvolvimento. Eles tém a opc¢ao

Busca por Almas apas 11/09*

amarelo fluorescentes, transformando a parede inteira em
um exemplo de arte imitando a vida. Em “Funcionou bem”,
um adesivo dizia: “Descobri como usar o formulario de debug
em uma aula de texto com quebra de linha”. Um quadradinho
na categoria "Precisa melhorar” dizia simplesmente: “T¢
cansado”.

Seja por patriotismo ou profissionalismo, a equipe che-
gavatodo dia as 7h e trabalhava até a meia-noite. Engenheiros
como Dave Relyea s6 queriam ajudar. “Pensdvamos nas viti-
mas, nas familias e no pessoal do Instituto Médico Legal tra-
balhando 24 horas. 0 que eles estavam passando nos fazia
sentir que nenhum trabalho era suficiente.”

0 produto do seu trabalho foi o Sistema de Identificacao
de Fatalidades em Massa (M-FISys, do inglés Mass Fatality
Identification System), contendo mais de 164 mil linhas de c6-
digo. 0 M-FISys ligava todas as informacdes do projeto de
identificacdo: 11.641 amostras de esfregaco de 7.166 familia-
res; 7.681 pertences pessoais (como escovas de dente e de
cabelo) e os resultados de trés tipos de teste de DNA; e quase
20 mil restos mortais humanos. As chances de um resultado
errado era inferior a 1 em 3,58 milhdes.

No fim, com a ajuda do M-FISys, o Instituto Médico Legal
de Nova York conseguiu identificar 1.521 das 2.791 pessoas
que pereceram no desastre do WTC.

* Meiissa Krause, “Soul Searching” Bio-/Tworld. Acessado em
10/03/2008 em hnp://www.b|o~ixwurld.comlarchive/DSl103/sauLhtml.
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FIGURA17.5  Reunides Scrum

Planejamento de lancamento A finalidade do planejamento de lancamento € estabelecer as me-
tas e o plano geral do projeto. O proprietdrio do produto trabalha com a equipe, 0 mestre Scrum e
outros para resolver a questdo de como o projeto pode satisfazer ou exceder as expectativas do
cliente e do retorno sobre investimento. Os resultados dessa reunido incluem estabelecer o backlog
de produtos de prioridade mais alta, os principais riscos. os atributos e as funcionalidades gerais
que o produto langado conterd. A reunido também gera uma data provivel de entrega e estimativas
Iniciais de custo caso nada mude. Entdo, a geréncia pode monitorar o progresso ¢ efetuar mudancas
no plano de langamento sprint por sprint.

Planejamento de sprint  No inicio de cada sprint, o proprietdrio do produto ¢ a equipe de desen-
volvimento negociam quais itens do backlog do produto a equipe tentard naquele sprins. A respon-
sabilidade do proprietdrio do produto € identificar quais atributos sdo mais importantes, e a da
equipe € determinar o que € possivel dentro do sprint. Se for impossivel concluir um determinado
item-chave em 4 semanas, a equipe trabalha com o proprietdrio do produto para fragmentar o atri-
buto em pedacos factiveis. Todos os itens assumidos sio registrados em um backlog de produto. A
equipe usa esse produto para priorizar o trabalho especifico a ser feito e atribuir responsabilidades
iniciais, tarefas essas registradas no backlog de sprint. Apés o encerramento da reunido, as metas
do sprint ndo podem ser alteradas.

Scrum didrio O pulso de um projeto gerenciado de forma dgil sdo as reunides didrias, normal-
mente chamadas de “Scrum™. Todos os dias de trabalho, nos mesmos horario e local, os membros

de modificar atributos e prioridades no fim de cada sprint, se desejarem. No entanto, nenhuma
mudanca deve ser feita depois do inicio do sprint. Os proprietdrios do produto sdo o 4rbitro final
quanto a questoes de requisitos, tendo o poder de aceitar ou rejeitar cada incremento do produto. : L. O que vocé fez desde o dltimo Scrum?

No fim, eles acabam decidindo quando o projeto € concluido e s3o os guardides da concepgao do - O que vocé fard até o préximo Scrum?

produto e as sentinelas do custo do projeto. O que estd impedindo (blocos) que vocé realize o seu trabalho com o maximo de eficiéncia?

da equipe formam um circulo, em pé. e cada um responde as seguintes perguntas:

[ RN e

O Scrum, que geralmente dura 15 minutos, € realizado com um quadro branco, no qual todas
: as tarefas e blocos sio registrados. O mestre Scrum apaga os blocos quando eles sdo eliminados.
As reunides precisam comegar no hordrio. Uma multa por atraso (por exemplo, USS$ 1), recolhida
pelo mestre Scrum e doada 2 caridade, ¢ uma regra popular. A reunido € limitada apenas a essas trés
perguntas centrais. Os membros ficam de pé para criar um sentimento de urgéncia. Imediatamente
depois, membros especificos podem se reunir para resolver questdes que tenham surgido.
O valor do Scrum € a criagio de um mecanismo didrio para informar a equipe rapidamente
sobre o estado do projeto, 0 que sustenta uma no¢do de identidade de equipe que incentiva a fran-
queza e a resolugo dos problemas em tempo real. Todos informarem sobre o que planejam fazer

Equipe de desenvolvimento E responsdvel por entregar o produto. Uma equipe, normalmente, &
formada por cinco a nove pessoas com conjuntos de habilidades transfuncionais. Nio existem car-
gos ou titulos designados: as pessoas assumem diferentes responsabilidades de acordo com a natu-
reza do trabalho. A equipe € auto-organizada no sentido de que decide quem realizard o trabalho
e como. Para favorecer uma colaboracio mais intensa, os membros da equipe devem ser coaloca-
dos, trabalhando no mesmo ambiente. Eles tém a responsabilidade de cumprir os compromissos
que assumem nas reunides de planejamento e revisio de sprint.

Mestre Scrum (vulgo gerente do projetos) O mestre Scrum facilita o processo ¢ resolve impedi-

mentos no nivel da equipe e da empresa. Ele ndo € o lider da equipe (a equipe lidera a si mesmal), : : . » : . i e
- : . 5 - ; : 10 dia gera um clima de compromisso entre os integrantes da equipe, criando, assim, uma espécie

agindo como uma barreira entre ela e a interferéncia externa. Ele nio possui autoridade formal. Em gera um clim P = DS ’ :

. ) P ; : . . s s de prestacdo de contas.
vez disso, € responsdvel por garantir que o processo Scrum seja seguido. Ele ajuda o proprietario i Ob = .. iada. 6 s 3o atribui tarefas didg
: . ; . } /e nov. g i
do produto com 0 planejamento e tenta manter a equipe energizada. O mestre Scrum serve mais serl;e m:i\.amen.ue qu;a & eq;upe € autocexl'e%cxa ! dmesm:r c;u 10 fag ; all;z areeag Slanas
;s : 2 S c: crum
como téenico do que como gerente. a0s memboros da equipe: eles o fazem entre si. O papel do mestre Scrum ¢ fis ar s

estd ocorrendo corretamente. Ele ndo & “mestre” da equipe, mas do processo.

Reunides Scrum
O Scrum usa uma série de reunides coordenadas para gerenciar o processo de desenvoivimento
(Figura 17.5).

Revisdo de sprint  No fim de cada sprint. a equipe demonstra os incrementos reais do trabalho
Do produto efetuados para o proprietirio do produto e outras partes interessadas relevantes, dos
quais € solicitado. O proprietdrio do produto declara quais itens estdo “feitos” e quais precisam de

(e s ot
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FIGURA 176
Backlog parcial A 8 c D : £
de produto 1 Projeto de Software de Pedidos por Telefone

2 Backlog de Produto

4 ID Produto Prioridade  Situagdo Horas Horas

: estimadas praticadas
1 Informacao do consumidor 2 Completo 100 90

2 2 Informagdo do plano de satde 1 Completo 160 180
3 Informagac do medicamento 3 Iniciado 80

0 4 Informagao do médico 5 Nao iniciado 40

11 5 Situagao no inventario 4 Iniciado 120

mais trabalho, voltando ao backlog de produto. A equipe pode aproveitar essa oportunidade para
sugerir melhorias e novos atributos e o proprietdrio os aceita ou ndo. A reunido de revisio de
sprint € uma oportunidade para examinar e adaptar o produto a medida que ele emerge e refinar
iterativamente os requisitos-chave. Esses refinamentos serdo o tema da reunido seguinte de plane-
jamento de sprint.

Retrospectiva de sprint A finalidade da reunido de retrospectiva € refletir como foi o sprint an-
terior e identificar acdes especificas que possam aprimorar os proximos. Normalmente, € o mestre
Scrum quem facilita essa reunido, enquanto a equipe decide quais mudancas serdo feitas no modo
COMO 0s respectivos integrantes trabalham para o proximo sprint. A retrospectiva reflete o com-
prometimento que o Scrum tem com a melhoria continua e o valor que ele dd a melhorar ndo ape-
nas produtos, mas interacdes da equipe.

Backlogs de produto e sprint

Cada projeto tem um backlog de produto e outro de sprint. O proprietdrio do produto controla o
primeiro e a equipe, o segundo. O backlog de produto € a lista priorizada do cliente de atributos-
-chave desejados quando o projeto estiver concluido. O backlog de produto normalmente define
cada atributo e as estimativas de tempo, custo e trabalho remanescentes. Veja na Figura 17.6 um
backlog de produto parcial para um projeto de software.

O backlog de sprint é desenvolvido e controlado pela equipe; representa a quantidade de traba-
lho que ela se compromete a realizar durante o proximo sprint ¢ lista as tarefas (atividades) que
precisam ser concluidas para entregar um atributo ou segmento de atributo funcional. Ele também
serve como um documento de szarus que lista a pessoa responsével pelas tarefas, as horas restantes
de trabalho, a tarefa finalizada, em curso ou ainda ndo iniciada. A Figura 17.7 d4 um exemplo
parcial de um backlog de sprin:.

O Scrum ndo usa nenhuma das ferramentas convencionais de gerenciamento de projetos como
gréficos Gantt ou diagramas de rede, mas Scrums didrios e o envolvimento ativo do proprietirio
do produto para administrar o fluxo de trabalho. O risco € atenuado por ciclos de desenvolvimento
Curtos ¢ testes rigorosos.

Graficos de burndown de sprint e lancamento

O Scrum usa gréficos de “burndown™ focados no trabalho restante para monitorar o progresso,
acompanhando o progresso diariamente (Figura 17.8). O eixo i esquerda apresenta o esforgos res-
tantes necessdrios para concluir o backlog de sprint; o eixo inferior contém o nimero de dias até o
sprint ser concluido. O esforco restante ¢ calculado somando-se as estimativas de tempo das tare-
fas incompletas registradas no backlog de sprint ¢ atualizadas diariamente.

N
* N.de A.T.: Graficos que mecem o desempenho do projeto realizado versus o que foi planejado por iteracao.
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a 8 < o]

1 Projeto de Software de Pedi:
2 Backlog de Sprint
B Descrigdo de Sprint Responsivel Horas Horas
s praticadas  restantes
7 Categorias de medicamentos RT 16 0
Z Genéricos CcG 32 0
5 De marca AL 24 8
0

PFOJ.EID do sistema de inventario de gL 10 0

medicamentos
14 Codigo de avaliabilidade no inventaric CE 32
15 Codigo de pedido no fabricante mC 32
15 Enlegra.:;?o de todos os sistemas de LE 3 16

7 inventario

E F G H

dos por Telefone

Definido Emcurso  Testado Aceito
X X X v
X X X v
X X X
X X X v
X

]

FIGURA 17.7  Backlog parcial de sprint

Na Figura 17.8, a linha cheia mostra o cendrio ideal se o sprint progredir como previsto pelas
estimativas iniciais de tarefa, e a linha pontilhada mostra o desempenho efetivo. Idealmente, a li-
nha pontilhada deve ficar bem perto da linha cheia. Se ficar acima, a equipe estd atrds no crono-
grama; quando fica abaixo, a equipe estd a frente. A linha do restante efetivo ficar acima da linha
ideal por um periodo extenso sinaliza que devem ser feitos ajustes no projeto. Isso pode significar
abandonar uma tarefa, atribuir recursos extras ou trabalhar até mais tarde. Nada disso & agraddvel,
mas, por causa do grifico de burndown, a equipe consegue responder antes do prazo do sprint.

O grafico de burndown de lancamento ¢ usado para monitorar o progresso rumo a conclusio
do projeto (Figura 17.8). Ele mostra a quantidade de trabalho restante ao longo do tempo. Antes do
inicio de cada sprint, as estimativas de conclusio sio revisadas no backlog de produto e somadas
no gréfico de burndown de langamento. Ao longo do tempo, o grifico torna-se um excelente mé-
todo para visualizar a relacdo entre a quantidade de trabalho restante e a velocidade a qual a equipe

FIGURA 17.8
Gréfico 28
de burndown
de sprint

Esforgo restante (dlas)
® n

~

Afrente do cronograma

Atras do cronograma

ul

Linha de tempo de sprint (dias)

=0~ Esforco restante ideal

—C— Esicreo restante efetivo
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estd tocando esse trabalho. Tambdém, a interseccdo da linha de tendéncia de trabalho restante com
a linha do tempo horizontal pode ser usada para estimar a data provavel de conclusao. O proprie-
tario do produto e a equipe usam essas informacdes para testar hipdteses para o projeto, remo-
vendo ou acrescentando funcionalidades do lancamento a fim de atingir uma data especifica de
conclusdo ou estender a data para incluir mais funcionalidades.

Na Figura 17.9, o trabalho restante € registrado para os seus primeiros sprints, sendo usada uma
linha de tendéncia para revisar a data esperada de conclusao. Observe que, nesse exemplo, espera-se
que o projeto seja concluido depois do planejado. Isso significa que o desempenho da equipe estd
baixo? Nido necessariamente! Lembre-se de que 0 backlog de produto € dindmico e revisado ao final
de cada sprint. Atributos so acrescentados, modificados ou eliminados. As estimativas de trabalho
sdo ampliadas ou reduzidas. Ndo existe uma linha de base estabelecida no gerenciamento 4gil.

Aplicacdo de gerenciamento agil em projetos grandes

FIGURA17.9
Gréfico de
bumdown de
langamento apds
seis sprints

O Scrum e a maioria dos outros métodos gerenciamento agil sdo perfeitamente adequados para
diferentes projetos que possam ser concluidos por pequenas equipes de cinco a nove integrantes.
Os métodos de gerenciamento dgil podem ser usados em projetos de maior escala, em que diversas
equipes trabalham em diferente atributos a0 mesmo tempo. Na pratica, essa situacdo € chamada de
escalar. O principal desafio ao escalar € a integracdo — fazer os diferentes atributos em desenvol-
vimento funcionarem em harmonia uns com os outros.

Nio existem soluces ficeis para o desafio da integragdo. E necessario um planejamento inicial
considerdvel para administrar as interdependéncias dos diferentes atributos que serdo desenvolvi-
dos. Isso € chamado de sraging, muitas vezes sendo o tema da primeira iteracdo de desenvolvi-
mento. Nela, sdo definidos protocolos e papéis para coordenar esforcos e assegurar compatibili-
dade, apoiados por uma visdo clara de produto, para que as decisoes de trade-off sejam consistentes
no nivel local da equipe.

Os defensores do gerenciamento dgil recomendam que se crie uma estrutura de hub (Figura
17.10), com papéis e responsabilidades sobrepostos, para administrar projetos grandes. Existem
diversas equipes de desenvolvimento de atributos. Forma-se uma equipe separada de integracio e
construcdo com membros de cada equipe de atributo trabalhando meio periodo. Essa equipe ataca
a delicada questdo da integracdo por meio de testes e do estabelecimento de requisitos para as
equipes de atributos. Para coordenar a estrutura de miltiplas equipes, € criada uma equipe de pro-
jeto central, consistindo de um gerente de projetos de alto nivel, um gerente de produto (que repre-
senta os interesses do cliente) e os lideres (“gerentes de projetos”) das equipes de desenvolvimento

Data revisada
de conclusdo

Dias de trabalho restantes
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FiGURA17.10
Estrutura de
gerenciamento de
projetos em hub
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de atributos /
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|
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de equipe,
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de atributos. A equipe de gerenciamento de projetos dé as coordenadas e facilita a tomada de deci-
sdo do projeto. Seu papel € guiar as outras equipes, em vez de comandd-las. As equipes podem ser
reais, virtuais ou uma combinagdo. Todo o sistema exige espirito de colaboragdo para funcionar.

e problemas

Os métodos de gerenciamento dgil cresceram na base da industria de software. Muitos engenheiros
achavam que o gerenciamento de projetos tradicional, orientado por planos, sufocava o desenvolvi-
mento eficaz, dando muita énfase a processos e documentagdo e pouca 2 criatividade e A experi-
mentagdo. No inicio, o movimento 4gil tinha um tom rebelde, tanto que diversos dos principais
fundadores publicaram um Manifesto agil (ver “Caso Prético: Alianca 4gil), em que afirmavam um
conjunto de valores diferentes dos que eram aplicados pela geréncia dos projetos em que eles tra-
balhavam.

A natureza revoluciondria do gerenciamento 4gil se reflete na histéria que uma gerente de TI
contou aos autores sobre seus esforgos para usd-lo, muitos anos atrds. Ela trabalhava em um grande
empresa multinacional de alta tecnologia que passara cinco anos institucionalizando rigidamente
um conjunto de politicas e procedimentos de gerenciamento de projetos tradicional. Apesar de
todo o empenho, o departamento dela sempre concluia os projetos com atraso e diversos cancela-
mentos. Em desespero, ela comegou a usar métodos dgeis em segredo para concluir projetos de
software. Com ele, suas equipes de projeto conseguiram nio apenas Cumprir, mas superar os pra-
z0s dos projetos — uma raridade na empresa. Quando a alta geréncia a recriminou por ndo se ade-
quar ao procedimento, ela apresentou sua taxa de sucesso recente para que a deixassem em paz. No
fim das contas, a geréncia ndo tinha como discutir com o sucesso, ¢ ela teve autorizacio para ex-
pandir seus esforcos.

O sucesso repetido e a melhoria dos projetos de desenvolvimento de software levaram os prin-
cipais elementos do gerenciamento 4gil a integrar Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (Pmbok). Em 2011, o Project Management Institute comegou a oferecer certificacio em
métodos dgeis, juntamente com o tradicional Project Management Professional (PMP).

O gerenciamento 4gil ndo satisfaz a necessidade que a alta geréncia tem de controle de or-
camento, escopo ¢ cronograma. Tenha em mente a analogia da casa nova. Os clientes recebe-
ram exatamente a que queriam, mas ndo sabiam quanto custaria. Também ndo sabiam quantc
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janga agil

Entre 11 e 13 de fevereiro de 2011, no resort de esqui The Lodge 3. Entregar softwares com frequéncia, a cada poucas sema-
at Snowbird, nas Montanhas Wasatch de Utah, 17 represen- nas ou meses, dando preferéncia a escala de tempo menor.
tantes de novas metodolugfas de desenvolvm'fento desoftware 4 (s executivos e os desenvolvedores devem trabalhar jun-
(como Extreme Programming, Scr_um, Adaptive Software De.- tos diariamente durante todo o projeto.
velopmente Crystal Clear) se reuniram para debater a necessi- . . 3
3 3 X s 2 5. Fazer projetos com pessoas motivadas, proporcionando o
dade de alternativas mais leves d metodologia tradicional de aMblEnte 6.6 siporte.de e Srecinm & sonF an o
3 : X 5 i u i i ue fa-
gerenciamento de projetos orientada por documentacao. Eles 7 balh P auen neoqueta
estavam unidos pelo desejo de se livrar de manifestagdes a la L2 {) iravd ‘?' = ; :
Dilbert de sinecuras e politicas obscuras e desencadear uma 6. 0 método mais eficiente e eficaz de transmitir informagao
revolugdo na indistria do software. Ao fim de dois dias, eles para e dentro de uma equipe de desenvolvimento é con-
formaram a Alianga &gil, defendendo @ mudanga e publicando versar pessoalmente.
um manifesto que declarava quatro valores centrais: 7. Software em funcionamento é a principal medida do
S rogresso.
Estamos revelando novas maneiras de desenvolver software, : Z g ? i i
utilizando-as e ajudando os outros a fazé-lo, o que nos levou a 3 ‘gerent:lamento agil promave o desenvolvimento susten-
valorizar: tavel.
Individuos e interagGes em vez de processos e ferramentas > A atengdo continua a exceléncia técnica e ao bom design
A " oti i 5
Software funcional em vez de documentagao abrangente t mlz'a'a agilidade reen :
Colaboragdo com o cliente em vez de negociagio de contratos 10 Slmpl_lmda_lde,'a arte d? maximizar a quantidade de traba-
’ : Iho ndo feito, é essencial.
Responder a mudanca em vez de seguir um plano Sipiod % : A e
q . As melhores arquiteturas, requisitos ign surgem
Esses quatro valores foram expandidos, tornando-se um : aresargy - tudas, quisitos e design surgem.de
conjunto de 12 principios-guia. eq_mpes auto-organizadas.
12. Alintervalos regulares, a equipe reflete formas de se tornar

1. Ter como prioridade € satisfazer o cliente por meio de en-
trega antecipada e continua de software eficaz.

2. Abertura a mudancas de requisitos, mesma em fases
adiantadas do desenvolvimento.

mais eficaz para, depois, ajustar seu comportamento a elas.
Acesse ossite da Alianga Agile (http://www.agilealliance.org/)

para mais informagdes sobre gerenciamento agil.

demoraria, ou que cara teria quando estivesse pronta. Embora sejam fornecidas estimativas de
referéncia, os métodos dgeis, por sua prépria natureza, ndo ddo as estimativas detalhadas de
tempo ¢ custos que agradam a geréncia. N3o importa o qudo realista a expressdo “depende
de...” seja: a geréncia e os clientes estdo acostumados a trabalhar com um nivel de certeza
maior do que o proporcionado pelo gerenciamento dgil. Em resposta as questdes financeiras,
muitas empresas estabelecem “tetos”, que sdo o orcamento maximo que ndo deve ser ultrapas-
sado no desenvolvimento de um dado produto ou servico.

Mesmo se a geréncia se convencer inteiramente do valor do gerenciamento 4gil, ndo se pode
simplesmente instald-lo na empresa da noite para o dia: ele precisa evoluir com o tempo. Muitos
dos principios gerenciamento 4gil, incluindo equipes auto-organizadas e colaboracdo intensa, sio
incompativeis com culturas corporativas. Por exemplo, 0 principio das equipes auto-organizadas,
em que os membros decidem quem deve fazer o qué, sem atentar para grau ou cargo, contradiz as
estruturas de comando e controle. Da mesma forma, colaboracio intensa ndo & para todo mundo.
Uma “gerente dgil” confessou que teve de demitir diversos dos seus melhores engenheiros porque
as suas personalidades “bicho do mato” ndo eram compativeis com colaboracdo. A maioria das
empresas prefere a introducdo gradual do gerenciamento 4gil. Por exemplo, a Siemens Medical
Systems comegou com uma equipe Scrum em 2004, depois 10 equipes em 2003, 70 em 2006 ¢ 97
em 2007.

Como afirmado antes, os métodos 4geis parecem funcionar melhor em projetos pequenos que
exigem apenas de cinco a nove membros de equipe dedicada para concluir o trabalho. Assim, a
comunicacio presencial substitui documentacio demorada, e coordenagdo informal suplanta con-
trole de cima para baixo.

Embora algumas empresas tenham tido sucesso na aplicacdo do gerenciamento dgil em
projetos grandes. outras debateram-se com a tarefa desafiadora. E muito frequente que os requi-
sitos de coordenagdo impossibilitem a adaptacio das equipes pequenas, que € um dos principais
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Resumo

poatos fortes do gerenciamento dgil. Isso levou muitas empresas a utilizar medelos hibridos que
combinam métodos dgeis e em cascata. Por exemplo, a IPC Media, uma subsididria da Time
Inc., usa uma abordagem iterativa em cascata, em que projetos grandes sio fragmentados em
subprojetos realizados por equipes diferentes em paralelo. Sprints curtos e pontos de verificacio
adicionais sdo usados em um processo planejado estruturado. Uma pesquisa recente com mais
de 800 engenheiros de software concluiu que 40% estavam usando uma abordagem hibrida em
seus projetos.’

Empresas com sucesso em projetos grandes tendem a ter uma histdria sélida de uso de geren-
clamento 4gil em projetos menores, cujos principios se tornam uma parte da cultura organizacional
de desenvolvimento de produtos.

O gerenciamento dgil requer o envolvimento ativo do cliente sob diferentes formas. E relativa-
mente facil designar uma pessoa interna como dona do produto a fim de representar os interesses
dos clientes. Solicitar a participacdo ativa dos clientes externos pode ser mais problematico. Embora
haja evidéncias consistentes de que a participacdo deles otimiza o sucesso do projeto, nem todos os
clientes querem se envolver tdo ativamente assim. Muitos simplesmente sdo ocupados demais. Ou-
tros acreditam que contrataram a equipe de projeto para ndo ter de se envolver. Obter a cooperacio
dos clientes necessiria a0 suporte do gerenciamento dgil é uma fonte comum de frustragdo.

Me¢todos dgeis, como o Scrum, sdo usados exclusivamente para concluir projetos de desenvol-
vimento de software do inicio a0 fim. Outras empresas estdo usando gerenciamento dgil apenas
durante a fase exploratdria inicial dos projetos. O gerenciamento dgil € usado para desenvolver
tecnologia revoluciondria critica ou definir atributos essenciais. Ap6s conhecidos os atributos e a
tecnologia, o gerenciamento de projetos tradicional € aplicado para concluir o projeto.

O gerenciamento 4gil surgiu como uma resposta aos desafios de gerenciar projetos com €sCcopos

frouxamente definidos e altos niveis de incerteza. Ele se utiliza de um processo de desenvolvi-

mento iterativo em que o escopo do projeto evolui com o tempo. Equipes de desenvolvimento

criam produtos funcionais orientados por atributos no fim de cada ciclo de desenvolvimento. Usa-

-se 0 envolvimento ativo do cliente para guiar o processo. Eis algumas das principais vantagens

dos métodos dgeis:

= O trabalho € dividido em pedacos cada vez menores, mais ficeis de programar e controlar,

* A colaborac@o entre o cliente e quem desenha ¢ maior, levando a um sélido controle das mu-
dangas.

= Os métodos exigem que os atributos sejam testados e estejam funcionais quando concluidos.

O gerenciamento 4gil ainda estd evoluindo. Embora muito da atencdo deste capitulo tenha sido
dedicado ao desenvolvimento de software, o gerenciamento 4gil estd sendo aplicado com sucesso
em uma ampla variedade de projetos imprevisiveis. Novos métodos e abordagens continuario
sendo desenvolvidos e adaptados para satisfazer as necessidades especificas dos projetos. Fique
atento.
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* hutp://www.jamasoftware.com/media/documents/State_of _Requirements_Management _2011.pdf.
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Questdes de revisig

Exercicios

I. Por que a abordagem tradicional de gerenciamento de projetos € menos eficaz quando o escopo
¢ a tecnologia do projeto ndo sdo bem-conhecidos?

O que € desenvolvimento incremental iterativo? Por que ele € dtil para desenvolver produtos?
Quais sdo as vantagens do gerenciamento 4gil de projetos? Quais sdo as desvantagens do geren-
ciamento dgil?

Quais semelhancas e diferencas existem entre um gerentes de projetos tradicional € um mestre
Scrum?

5. Quais sdo as diferencas entre uma equipe auto-organizada e uma de projeto convencional?

6. Por que € dificil aplicar o gerenciamento agil a projetos de grande porte?

SRS ]

=

1. Formem pequenos grupos e identifiquemn ao menos dois exemplos da vida real de projetos em
que:
a. O escopo e a tecnologia sdo bem-conhecidos.
b. O escopo ¢ bem-conhecido, mas a tecnologia no.
¢. O escopo nao € bem-conhecido, mas a tecnologia €.
d. Nem o escopo nem a tecnologia sdo bem-conhecidos.
2. Formem pequenos grupos e discutam a seguinte questdo:
Quais fatores organizacionais, grupais, individuais ¢ do projeto vocé acha que promovem a
adogdo exitosa de metodologias dgeis como Scrum? Por qué?
Usem um projeto em que estejam trabalhando agora para realizar uma reunido Scrum, con-
forme as diretrizes da pagina 519. Designem um membro para atuar como mestre Scrum e fa-
¢am uma reunido em pé, com a duracdo maxima de 15 minutos. Avalie o valor dessas reunides.
4. A seguir, hd quatro minicasos retirados da prdtica. Formem pequenos grupos e (1) analisem o
caso ¢ (2) deem cinco recomendagdes para o departamento de TI.

[95]

Projeto A

Voce assumiu recentemente um projeto de um outro gerente de projetos e estd voltando de uma
reunido muito desconfortdvel com o seu patrocinador em que ele lhe disse como estd insatisfeito
com o desempenho do projeto até 0 momento e que estd pronto para tirar o plugue da tomada. Os
prazos estdo sempre estourados, a aplicagdo ndo estd concluida e o patrocinador tem a impresso
de que ndo consegue entrar em contato com ninguém que possa atualizi-lo sobre o starus e o pro-
gresso do projeto.

Conversando com a sua equipe de projeto, vocé descobre que os requisitos ainda ndo foram fi-
nalizados e que ela estd esperando informacdes para poder prosseguir com diversas partes cruciais
da aplicacdo. Apesar disso, ela avangou em outras dreas, estando bastante orgulhosa do que alcan-
¢ou. No entanto, ela ainda ndo teve a oportunidade de mostrar isso ao patrocinador.

Para complicar ainda mais as coisas, o0 seu chefe deixou claro que esse projeto precisa ser con-
cluido dentro do cronograma, pois ele precisa dos recursos para outro projeto.

O que vocé faz? Que impacto as suas decisdes t&m sobre o Custo, o cronograma e o desempe-
nho do projeto?

Projeto B
A sua equipe de projeto terminou de coletar os requisitos e desenvolver o design da soluco. Ela se
divide em dois grupos principais: o primeiro consiste em gerente do projeto, analistas comerciais e
geréncia, localizado nos Estados Unidos. O segundo grupo € composto de equipes de desenvolvi-
mento e QA (garantia de qualidade), localizado na India.

A EAP foi desenvolvida com base em estimativas das equipes da India. A equipe de desenvol-
vimento concordou em fornecer atualizacdes didrias sobre o progresso em relagdo 2 EAP para
garantir que os marcos do projeto sejam cumpridos.
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Porém, quando a equipe de desenvolvimento chegou perto do primeiro marco, ficou claro
que estava atrasada, muito embora suas atvalizacdes didrias indicassem que estava no trilho
certo. Além disso, a equipe adotou uma abordagem de design diferente da combinada no inicio
do projeto.

A falta de atualizagdes coerentes por parte da equipe de desenvolvimento, aliada a um rumo de
design diferente, ameagou todo o projeto pela obsolescéncia do plano. Agora, a sua equipe corre 0
risco de ndo entregar o projeto.

O que vocé faz? Qual o impacto de custo, cronograma e desempenho?

Projeto ©
Vocé assumiu recentemente a geréncia de projeto de um grande programa com vdrias vertentes e
langamento programado para trés meses. Na primeira reunido com os patrocinadores e principais
partes interessadas do projeto, vocé descobre que os requisitos comerciais ndo estio concluidos e,
em alguns casos, ndo foram iniciados, que 0 escopo do projeto ndo € realista para cumprir a data
de langamento e que, em geral, as equipes do projeto estdo confusas devido 2 faita de comunicacio
e de compreensdo das prioridades.

O que voce faz? Qual impacto as suas decisGes tém sobre 0 custo, 0 cronograma ¢ o desempe-
nho do projeto?

Projeto D
Vocg foi designado recentemente para assumir um novo projeto de um gerente de projetos que estd
indo embora. O projeto € de alta visibilidade e utiliza uma metodologia de desenvolvimento nova
para vocé ¢ a empresa. Nas reunides de transi¢do, o atual gerente de projetos lhe garante que o
desenvolvimento estd concluido e tudo o que vocé tem de fazer & guiar o projeto até o teste de acei-
tagdo e o langamento. Como resultado, diversos membros da equipe do projeto foram liberados,
conforme o programado.

O teste de aceitagio ndo transcorre tdo tranquilamente quanto se planejou. A aplicagdo tem
mais defeitos do que o previsto e algumas funcionalidades centrais nio podem ser testadas. A
equipe do projeto acha que ndo estd obtendo a direcdo de que precisa para prosseguir, e o patroci-
nador comercial lhe perguntou para quando ele pode esperar o teste de funcionalidades da aplica-
630 que vocé ndo sabia que estavam no escopo. Além disso, o prazo do seu projeto estd rapida-
mente se aproximando e dependéncias entre projetos tornam improvével que vocé consiga postergar
sua data de langamento.

O que vocé faz? Qual impacto as suas decisdes tém sobre 0 custo, o cronograma e o desempenho?
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IZ# Introduzindo o Scrum na P2P

PARTEA

Kendra Hua trabalhava hd seis anos como engenheira de software no departamento de TT da
Point 2 Point (P2P), uma grande empresa de mudangas. Ela gostava do emprego e c.los colegas.
Embora fizesse um pouco de manutencdo, ela trabalhava essencialmente com projetos, quase
sempre em tempo integral. O seu trabalho cobria um grande espectro de projetos, incluindo atu-
alizagdes de sistema, controle de estoque, rastreamento por GPS, faturamento e bases de dados
de clientes. Esses projetos normalmente conseguiam satisfazer os requisitos, mas sempre atrasa-
vam. No departamento de T, era prdtica comum surgirem apostas quanto as datas de concl}xsao.
A regra geral era pegar o cronograma original e multiplicd-lo por 1,5, comegando os palpites a
partir dai.

A geréncia decidiu transformar as coisas mudando o modo com a P2P concluia projetos de TIL.
Em vez da abordagem tradicional em cascata, em que todos os requisitos sao definidos jd no inicio,
o departamento de TI deveria comegar a usar métodos dgeis (Scrum, mais especificamente) para
conclui-los.

Kendra fora designada recentemente ao projeto Big Foot, que envolvia o desenYolvimento de
um sistema para monitorar a pegada de carbono da P2P. Para se preparar para o projeto, Kendra‘e
toda a sua equipe de engenheiros de software teriam de frequentar um workshop de Scrum de dois
dias, para o qual todo mundo recebeu um livro sobre o0 método.

No inicio, Kendra ficou aturdida com a terminologia: mestre Scrum, sprints, gerente de pro-
duto, logs de sprint etc. Ela questionou a metdfora do rigbi, jd que a tinica coisa que elfi sabe sobre
o0 esporte € que um ex-namorado da faculdade voltava a residéncia universitdria embnagado‘e en-
sanguentado dos jogos. E por que o gerente do projeto era chamado de mestre? Isso lhe parecia um
absurdo. Ainda assim, tinha ouvido boas coisa sobre o Scrum de um amigo que o estava usando
em outra empresa e que dizia que ele dava aos programadores mais liberdade para trabalhar, ace-
lerando o ritmo. Assim, ela chegou ao workshop de dois dias com a mente aberta.

O workshop foi facilitado por um treinador bem-versado no mundo do desex}volvimemo de
software. Os participantes inclufam seus outros cinco membros de equipe, assim como Prem
Gupta, um gerente de projetos veterano que agora assumiria o papel de mestre Scrux_n,’e_ Isafc
Smith. que atuaria como gerente de produto representando os interesses dos clientes. No inicio, ndo
largaram do pé de Prem, curvando-se diante dele e implorando: “Mestre, mestre, mestre...”. O f.a-
cilitador logo os corrigiu, dizendo que ele ndo mestre deles, mas do processo Scmgx. Prosseguiu
enfatizando que eles trabalhariam como uma equipe auto-organizada. Kendra ndo tmh:'a bem cer-
teza do que ele queria dizer, mas achava que tinha algo a ver com a equipe ser gerenciada por si
mesma, e 030 por Prem.

O workshop cobriu todas as ferramentas, conceitos e papéis bdsicos do Scrum. Todo .mundo
pdde praticar o processo concluindo um projeto simulado que envolvia a.cnagﬁo de um Jogo de
tabuleiro. Kendra gostou da ideia da reunido Scrum de pé, jd que a maioria das suas reunides na
P2P demorava demais. Também a agradou ter um gerente de produto, que era quem tomava a
decisdo final sobre os atributos e quando o trabalho estivesse concluido. Todos riram com a
analogia do “sé um pescoco para torcer” que o facilitador usou para descrever seu pap‘el. Em
geral. 2la achava que o processo era promissor € estava entusiasmada para experimentd-lo no
projeto Big Foo, estimado para ser conciuido em cinco sprinis, com cada um deles levando
quatro semanas.
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0 PRIMEIRO SPRINT

A primeira reunido de planejamento de sprins seguiu o regulamento, basicamente. Isaac tinha feito
seu dever de casa e veio  reunido com uma abrangente lista de atributos que o software deveria
contemplar. Houve uma sauddvel discussio e Isaac emendou a lista, incluindo alguns atributos que
a equipe julgava necessdrios. Na sessdo da tarde, Isaac, o proprietdrio do produto, priorizou os
atributos no backlog de produto com o feedback da equipe. O segmento final foi dedicado a deci-
sdo, por parte da equipe, sobre quais atributos de alta prioridade eles se comprometeriam a criar
durante o sprint de quatro semanas. Prem fez um bom trabalho ao lembrar a equipe que deveriam
criar um atributo completamente funcional. Isso moderou o entusiasmo da equipe e, no fim, um
conjunto desafiador, mas exequivel, de atributos foi designado ao backlog de sprint para o pri-
meiro sprint.

As duas primeiras reuniGes Scrum didrias foram um pouco estranhas, com os membros ainda
desconfortdveis uns com os outros. Um dos primeiros impedimentos identificados foi a inexistén-
cia de uma compreensdo compartithada de como funcionava uma equipe auto-organizada. Prem
continuava salientando que era tarefa da equipe decidir quem fazia o qué e quando. Af, em uma
manhad, a ficha subitamente caiu e os membros se manifestaram a respeito de trabalhos que eles
achavam que precisavam ser feitos. Depois disso, os scrums didrios tomaram vida propria, sendo
interrompidos apenas quando um membro tinha de fazer cinco flexdes para cada minuto de atraso.
O ritmo de trabalho tomou embalo e havia um entusiasmo compartilhado & medida que as tarefas
e os atributos funcionais eram concluidos rapidamente. Kendra trabalhava lado a lado com os de-
mais engenheiros de software, resolvendo problemas e dividindo o que haviam aprendido. Ocasio-
nalmente, Isaac era chamado a sala do projeto para responder a perguntas sobre atributos especifi-
cos e ver o trabalho em curso.

Quando chegou a primeira reunido de revisio de sprint, a equipe pdde demonstrar a [saac todos
0s atributos designados, menos um, e mais trés que ndo estavam na lista inicial. A equipe obteve
Jfeedback itil ndo apenas de Isaac, mas também de alguns usudrios finais que ele trouxe. Isaac
declarou 80% dos atributos finalizados, enquanto os outros sé precisavam de ligeiras modifica-
¢oes. Todos concordaram que a préxima revisdo de sprint seria ainda mais bem-sucedida.

A reunido de retrospectiva de sprin foi um alivio, com os membros falando abertamente sobre
as coisas boas e mds. Todos concordavam que a equipe precisava fazer um trabalho melhor de
documentacao. Foram trazidos 2 tona temas como igualdade em distribuir tanto o trabalho diver-
tido como o drduo por toda a equipe. Kendra ficou impressionada com a forma como todo mundo
estava focado no que era melhor para o projeto, e nio apenas para si.

0 SEGUNDO SPRINT

A segunda reunido de sprint foi boa. Os atributos que precisavam de retrabalho apos a reuniao de
reviso do primeiro sprint estavam no topo do backlog e Isaac fez os ajustes adequados nas priori-
dades, acrescentando alguns novos atributos descobertos durante a reunido de revisio de sprint. A
reunido foi encerrada com a equipe confiante em que conseguiria concluir o trabalho a que se
comprometera.

O trabalho do projeto progrediu velozmente na semana seguinte. Kendra se sentia pressionada
para realizar o que dizia que faria no Scrum didrio. Ao mesmo tempo, sentia uma tremenda de
satisfacdo ao relatar o trabalho feito. Toda a equipe parecia estimulada. Entdo, certo dia tudo em-
pacou por causa de um espinhoso problema de integraco. A equipe passou os 3 dias seguintes
lutando para resolver o problema, at€ que, no Scrum seguinte, Prem se prontificou, dizendo: “Acho
que vocés devem fazerisso...”. Ele, entdo, delineou um método especifico para resolver o problema,
chegando inclusive a atribuir tarefas especificas para cada membro da equipe. Durante os dois dias
subsequentes, Prem ia e vinha entre os membros da equipe, coordenando o trabalho e resolvendo
problemas. Apesar de haver alguns resmungos na equipe, a solucdo dele funcionou, e Kendra teve
a satisfacdo de retornar o rumo.

Dali em diante, Prem assumiu um papel mais ativo nas reunides Scrum didrias, muitas vezes
tendo a decisdo final sobre a pauta de trabaiho do dia. As reunides assumira um tom diferente
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quando os membros passaram a esperar que Prem falasse primeiro. Nessa €poca, [saac andava
ausente da sala do projeto, pois estava visitando locais que usariam o novo software. Mesmo assim,
0s atributos =stavam sendo concluidos, e Kendra estava contente com seu progresso. Entdo, um dia
Isaac apareceu na reunido Scrum matinal. Ele tinha voltado recentemente com informagdes fres-
cas que queria introduzir no projeto. Ele havia reescrito o projeto e acrescentado diversos atributos
novos de alta prioridade, eliminando alguns dos atributos em que a equipe andara trabalhando. Ele
queria que a equipe redirecionasse 0s esforcos e concluisse os novos atributos até o fim do sprint.

A equipe ficou chocada, pois um dos principios que eles tinham aprendido era que ndo se muda
de curso no meio de um sprint. Prem fez o que pdde para explicar isso a [saac, mas ele insistia.
Ficava dizendo que as mudancas tinham de ser feitas, sendo muito da saida do sprint seria perda de
tempo. Ele ndo parava de repetir que a equipe precisava ser flexivel: “Afinal de contas, gerencia-
mento dgil € isso”™. A reunido chegou a um impasse, até que Prem propds um meio-terno. A equipe
concordaria em fazer o trabalho novo, mas o sprint precisaria ser estendido por mais 2 semanas.
Todo mundo concordou e Kendra voltou ao trabalho.

Até o fim do segundo sprint, Prem continuou dirigindo o trabalho do projeto. Quando chegou
a reunido de revisao de sprint, quatro dos cinco atributos novos estavam concluidos, assim como a
maioria dos atributos originais. Entretanto, a demonstracdo dos atributos ndo foi boa. Isaac e vdrios
do usudrios finais presentes criticaram aspectos de diversos atributos concluidos. Kendra e outros
membros da equipe defendiam o trabalho dizendo: “Por que vocé ndo disse que queria que ele
funcionasse desse jeito?"”. Prem fez o que pode para manter a reunido sob controle, mas a equipe
tinha pouco a dizer quando um atributo importante simplesmente ndo funcionava. No fim, apenas
metade dos atributos foi aceita como finalizada.

Kendra saiu desanimada da revisdo de sprint. A reunido de retrospectiva de sprint seria na
manhi seguinte. Ela tinha muitas coisas na cabec¢a, mas ndo tinha certeza do que deveria dizer na
reunido, nem como.

1. O Scrum estd funcionando bem?

2. Quais as principais questoes que o projeto Big Foot enfrenta?

3. Imagine que vocé € Kendra. O que vocé gostaria de dizer na retrospectiva? Como vocé diria
iss0?

4. Quais melhorias ou mudancas precisam ser feitas?

PARTEB

Prem abriu a retrospectiva dizendo que recebera uma ligaco da sua chefe. que ndo estava contente
com o progresso das coisas. Prem disse que ele e toda a equipe estavam com a corda no pescogo
para voltar ao rumo certo. A lista do que foi bem no segundo sprint era curta e, quando chegou a
hora de discutir methorias, fez-se um estranho siléncio. Kendra se manifestou e comecou relatando
que repassara o livro sobre Scrum. Seguiu dizendo que achava que a ideia por trds do Scrum era
que a equipe deveria trabalhar para resolver seus proprios problemas, n3o sendo o papel de Prem
se fazer de mestre de tarefas. Alguns outros membros da equipe murmuraram em concordancia.
Prem ficou na defensiva e disse que se ele ndo tivesse intervindo, a equipe teria levado dias para
resolver o problema.

Qutro membro disse que achava que era um erro permitir que Isaac mudasse os compromissos
do sprint. Prem concordou que, em principio, isso era verdade, mas disse que, as vezes, devem-se
flexibilizar as regras para fazer o que € certo. Ele repreendeu a equipe, dizendo que ela precisa ser
mais dgil. A retrospectiva terminou com poucas recomendacgdes praticas além de que, para voltar
ao rumo certo, Prem achava que teria que se envolver ainda mais com a execucdo do projeto.

A reunido de planejamento do sprint 3 subsequente foi mais uma formalidade. Isaac atualizou
0 backlog de produto com prioridades revisadas e Prem deu a aprovacio em nome da equipe a
respeito de quais seriam seus compromissos. Houve pouca interacdo entre a equipe e Isaac, salvo
para buscar esclarecimento sobre os requisitos de desempenho de atributos especificos.

Nos Scrums didrios, a equipe se reunia sob a lideranga de Prem. As vezes, os Scrums passavam
dos 15 minutos normais, pois Prem revisava o progresso e descrevia em detalhes o que precisava
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ser feito no dia. Isaac aparecia volta e meia, mudando prioridades, revisando o trabalho ¢ £3pon-
dende a perguntas. Kendra trabalhava com afinco nas suas incumbéncias e recebia elogios fie-
quentes de Prem pelo trabalho bem-feito.

Uma noite, quando 2 equipe se reuniu para tomar cerveja e comer sushi, um dos membros pu-
xou uma planitha e perguntou quem queria fazer a primeira aposta sobre quando o projeto seria
finalizado.

Depots de diversos sprints, Isaac finalmente aprovou o Gltimo atributo e declarou o projeto
concluido. a equipe soltou um “urra” coletivo. Depois da reunido, Kendra saiu recothendo dinheiro
de todos os colegas de equipe — ela havia previsto que o projeto tomaria 12 semanas a mais do que
o0 planejado.

L. Como vocg avaliaria o esfor¢o da P2P para introduzir o Scrum?
2. Quais desafios uma empresa encara ao adotar uma abordagem dgil como o Scrum?
3. O que a P2P poderia ter feito para otimizar o sucesso?



