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Resumo

Recentemente a comunidade de software vem se deparando com um grupo de novas
metodologias de desenvolvimento de software, classificadas como “metodologias ageis”.
Algumas das metodologias que fazem parte deste grupo sdo Extreme Programming (XP)
e Scrum.

Em paralelo a disseminacdo das metodologias ageis, pesquisas indicam um crescimento
na adogcdo de modelos de qualidade como ISO 9000 e Capability Maturity Model
Integration (CMMI). Com as rapidas mudancas no mercado de software e a busca
crescente por agilidade, companhias que tém seus processos baseados em modelos de
qualidade como o CMMI percebem uma frustracéo crescente de seus funcionarios devido
aos planos, especificagfes e documentacGes pesados, muitas vezes impostos para
simplificar o processo de certificacdo e a conformidade com os modelos. Apesar de
conter valores aparentemente opostos, o uso de metodologias ageis como forma de
implementacao dos requisitos e praticas dos modelos de qualidade € possivel.

Este trabalho apresenta uma proposta de extensdo do Scrum para torna-lo mais aderente a
area de Gerenciamento de Projetos do CMMI. Para realizar este estudo, inicialmente foi
feito um mapeamento das praticas de Scrum nas areas de processo do CMMI e depois,
para alguns problemas identificados, solu¢Bes baseadas em praticas e atividades de outras
metodologias ageis foram propostas. Este trabalho € util para empresas que desejam
manter seus processos de gerenciamento ageis a0 mesmo tempo em que sao avaliadas e
certificadas pelo CMMI

Palavras chaves: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Scrum, Metodologias
ageis, Qualidade de software.
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Abstract

Lately, the software community is coming across a new group of software development
methodologies, classified as “agile methodologies”. Some of them are Extreme
Programming (XP) and Scrum.

In parallel to the dissemination of the agile methodologies, researches indicate a growth
in the adoption of quality models as ISO 9000 and Capability Maturity Model Integration
(CMMI). With the rapid pace of change in the information technology and the crescent
search for agility, companies with process based on quality models like CMMI realize
increasing frustration with the heavyweight plans, specifications, and other
documentation imposed by maturity model compliance and certification process
simplification. Although with apparent opposing values, the use of agile methodologies
as a implementation of the requirements and practices of quality models is possible.

This work proposes an extension to Scrum, making it more adherent to the CMMI Project
Management area. To carry through this study, initially a mapping of Scrum practices in
CMMI process areas was made and later, for some identified problems, solutions based
on activities of other agile methodologies had been proposed. This work is useful for
companies with the desire to keep its agile management processes while still being able
to be evaluated and certified by CMMI.

Keywords: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Scrum, Agile
Methodologies, Software quality.
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1. Introducéo

Este capitulo introduz conceitos e apresenta 0s objetivos deste trabalho estruturado
conforme descrito abaixo:

e Secdo 1.1 — Motivagdo e contexto: descreve a motivacdo para realizagéo deste
estudo, incluindo aspectos sobre engenharia de software, qualidade de software,
metodologias ageis e 0 problema ao qual este trabalho se propde a resolver;

e Secdo 1.2 — Objetivos do Trabalho: descreve os objetivos do trabalho e como o
mesmo sera conduzido; e

e Secdo 1.3 — Estrutura da Dissertacdo: descreve como este documento esta
organizado.

1.1 Motivagao e contexto

Hoje, mais do que nunca, as organizacOes se véem desenvolvendo e integrando softwares
cada vez mais complexos, tendo que produzi-los mais rapido, mais baratos e com melhor
qualidade do que concorrentes e predecessores [CHRISSIS et al. 2003].

Desde o fim da década de 1960, a indastria do software procura tornar o seu
desenvolvimento mais previsivel e eficiente [NAUR et al. 1969]. Na tentativa de
organizar as atividades de desenvolvimento de software, surgiu a engenharia de software
e as primeiras metodologias de desenvolvimento. Estas primeiras metodologias eram
baseadas fortemente em planejamento e documentacdo extensivos, como em outras
engenharias. No entanto, as primeiras metodologias ndo se mostraram bem sucedidas,
uma vez que 0s problemas de estouro de prazo e or¢camento nos projetos continuaram a
ocorrer [STANDISH GROUP 2001].

O foco na qualidade é dar suporte a evolucdo e ao aprimoramento da Engenharia de
Software. Segundo Pressman [PRESSMAN 1997], “o gerenciamento da qualidade total e
filosofias similares fomentam uma cultura de melhoria continua de processos, e esta
cultura leva ao desenvolvimento de abordagens mais maduras de engenharia de
software”. Alcangar competitividade pela qualidade, para as empresas de software,
implica tanto na melhoria da qualidade dos produtos de software e servigos correlatos,
como dos processos de producéo e distribuigéo de software [SOFTEX 2006].

Qualidade é um termo amplo e controverso, com diferentes estudiosos no assunto,
definindo qualidade de diferentes formas:

e W. Edwards Deming [DEMING 1985] define qualidade em termos de preciséo do
esforco. Neste sentido, a qualidade é maior quando planos e especificagdes sao
feitos de acordo com a capacidade da organizagéo;
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e Para Philip Crosby [CROSBY 1979] qualidade estd relacionada com a
conformidade as especificagfes. Um produto de qualidade é obtido a partir de
especificacGes bem escritas que descrevam as necessidades do cliente;

e Tom Peters [CLIPP 1990] define qualidade como atingir as expectativas dos
clientes. A qualidade do produto € medida a partir da conformidade das
especificacOes as reais necessidades dos clientes.

Apesar de ser dificil de definir, a qualidade de software tras diversos beneficios. Dentre
eles, Campelo [CAMPELO 2003] ressalta: reducdo do numero de defeitos,
confiabilidade, diminuicdo de re-trabalho, diminui¢do do ciclo de vida de producdo do
software, reducdo de custos, maior valor agregado, satisfacdo do cliente e maior
motivacao da equipe de producao.

No intuito de aumentar, medir e garantir a qualidade do software produzido, surgiram
alguns modelos de qualidade de software. Dentre os modelos de qualidade propostos, 0s
mais usados atualmente sdo as normas da série 1ISO 9000 [MELLO ET AL. 2002],
Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) [SEI 1995] e, recentemente, 0
Capability Maturity Model Integrated (CMMI), uma evolucdo e combinacdo do SW-
CMM, o0 SECM, e 0 IPD-CMM [SEI 2006].

Surgindo paralelamente ao desenvolvimento da qualidade de software, mas com énfase
na colaboracdo entre o time de programacao e os especialistas de negdcios, comunicacéo
face-a-face, times enxutos e auto-organizados entre outras caracteristicas [AGILE
ALLIANCE 2007], as metodologias ageis propdem um meio termo entre “nenhum
processo” e “processo demais”, de forma que o desenvolvimento do software ndo seja
obstaculizado pela metodologia.

A primeira impressdo de que as metodologias &geis de desenvolvimento se opfem as
metodologias mais tradicionais, simplesmente porque geram menos documentos, ndo toca
a esséncia dos métodos ageis. Duas das principais idéias por tras dos métodos ageis, as
quais os diferenciam das demais metodologias, sdéo [FOWLER 2006]:

1. Metodos ageis sdo mais adaptativos do que previdentes. Métodos tradicionais
procuram planejar em detalhes longos periodos, desta forma, € da sua natureza a
resisténcia a mudanca, uma vez que o planejamento esteja estabelecido. Métodos
ageis, por sua vez, acolhnem a mudanca a qualquer momento, ao ponto de adaptar
a prépria metodologia para serem bem sucedidos.

2. Meétodos ageis baseiam-se mais nas pessoas do que nos processos. Enquanto os
métodos tradicionais procuram definir processos que vao funcionar com qualquer
um que 0s execute, os métodos ageis asseguram que nenhum processo pode
superar as habilidades de um time. Desta forma, o papel do processo € dar suporte
a equipe de desenvolvimento em seu trabalho.

Existem diversos processos e metodologias que se consideram ageis, sendo Extreme
Programming [BECK 2000], Scrum [SCHWABER 2004], Crystal [CRYSTAL 2007],
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MSF for CMMI [ANDERSON 2005] e OpenUP [OPENUP 2007] apenas alguns
exemplos.

Das metodologias ageis existentes no mercado, Scrum tém se destacado nos ultimos anos
por focar-se nas préticas e atividades de gerenciamento de projetos reunindo acles de
monitoramento e feedback que visam identificar e corrigir deficiéncias e/ou
impedimentos no processo de desenvolvimento.

Desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) a partir da premissa de que “a
qualidade de um sistema ou produto é altamente influenciada pela qualidade do processo
usado para desenvolver e manter ele”, o CMMI foca em melhorar os processos de uma
organizacédo, dizendo quais processos devem estar presentes para aumentar a qualidade
do produto. Apesar da existéncia de caracteristicas distintas entre Scrum e o modelo
CMMI, ambos possuem planos especificos para o desenvolvimento de software e buscam
0 melhor para que a organizacao produza software com qualidade [TURNER et al. 2002].

1.2 Objetivos

Qudo incompativeis sdo metodologias ageis € modelos de qualidade? Paulk, da equipe
que criou o0 CMM, publicou um artigo em que relaciona a metodologia agil mais
difundida atualmente, XP e o modelo para melhoria de processos CMM, predecessor do
CMMI [PAULK 2001]. Analisando como XP se comporta em relacdo ao modelo, ele
relata que XP é um processo documentado e disciplinado e que atende a varios processos
definidos pelo modelo CMM. Como concluséo, Paulk ressalta que:

e XP foca no trabalho técnico e 0 CMM nas questdes de gerenciamento;

e XP ndo aborda questdes relacionadas a institucionalizacdo das praticas em uma
organizacao, o que é considerado crucial para o CMM;

e XP aborda, até um determinado limite, questdes de gerenciamento e
acompanhamento de projetos.

Como seria o resultado deste mapeamento se Paulk tivesse se focado numa metodologia
agil voltada para o gerenciamento, como Scrum? Seriam Scrum e CMMI completamente
incompativeis?

Modelos de qualidade e metodologias &geis talvez possam coexistir na mesma
organizagdo. O CMMI pode servir como orientacdo para dizer quais processos e praticas
de gerencia de projetos devem estar presentes e Scrum para dizer como esses processos
devem ser executados. Uma abordagem similar € seguida nos diversos estudos, analises e
mapeamentos entre outras metodologias ageis e modelos de qualidade, como em
[NAWROCKI et al. 2001], [PAULK 2001], [TURNER et al. 2002], [CAMPELO 2003],
[KAHKONEN et al. 2004], [ANDERSON 2005] e [MARCAL 2007].
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Assim, este trabalho tem como objetivo responder as seguintes perguntas:
e Quao aderente é Scrum a area de gerencia de projetos do CMMI? Quais praticas e
metas do CMMI séo atendidas pelas atividades e praticas do Scrum e de outras
metodologias ageis? Quais ndo séo?

e Scrum e CMMI podem conviver numa mesma organizagao? Se sim, até que nivel
de maturidade? Se ndo, em quais areas e por que nao?

e Scrum precisa ser adaptado para torna-lo compativel com a certificagdo CMMI na
area de gerencia de projetos? Se sim, quais adaptacGes sdo necessarias e como
adapta-lo sem torna-lo um processo “pesado e engessado” e sem perder sua
esséncia agil? Existem outras metodologias e processos ageis que resolvem as
deficiéncias de Scrum?

Para fazer isso, primeiramente sera realizado um diagndstico de satisfacdo dos processos
de gerenciamento de projetos do CMMI por Scrum, relacionando as préaticas atendidas e
ndo atendidas. Este diagndstico sera agrupado por area de processo e nivel de maturidade.
Caso o diagndstico indique que algumas praticas ndo sdo atendidas ou sdo parcialmente
atendidas, processos e praticas de outras metodologias e processos ageis serdo adaptadas
as atividades de Scrum e propostas como extensdes. Com isso, Scrum fica aderente ao
CMMI e o seu uso ndo compromete organizacgdes que desejam a certificagdo do SEI.

Portanto, seguindo esta metodologia e respondendo a estas perguntas, este trabalho busca:

e Mostrar como uma empresa que segue as praticas e principios de Scrum pode se
adequar as normas de certificacdo de processo do CMMI na éarea de
gerenciamento de projetos;

e Mostrar como organizacdes que tém seus processos de geréncia baseados no
CMMI podem modifica-los através de uma abordagem agil mantendo a
certificacdo e as melhorias de processo introduzidas;

e Servir como ponto de partida e guia para empresas que planejam definir um
processo de desenvolvimento de software baseados tanto no CMMI quanto nas
praticas do Scrum.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho € organizado da seguinte forma:

e O Capitulo 2 descreve o Capability Maturity Model Integrated (CMMI) em
detalhes;

e O Capitulo 3 descreve Scrum, uma metodologia &gil focada na area de
gerenciamento de projetos;
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e O Capitulo 4 apresenta 0 mapeamento das praticas de Scrum nas areas de
processo do CMMI;
e O Capitulo 5 apresenta as extensdes propostas para tornar Scrum aderente ao

CMMI; e

e O Capitulo 6 apresenta as conclusdes deste trabalho.
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2. CMMI

Nos ultimos anos, o Capability Maturity Model Integration (CMMI) tem sido
amplamente utilizado para avaliar a maturidade organizacional e a capacidade dos
processos das empresas por todo o mundo [ZUBROW 2003].

Este capitulo introduz o CMMI e destaca alguns aspectos conforme as sec¢des abaixo:

e Secdo 2.1 — Visdo geral e objetivos: descreve uma visdo geral do CMMI, com
seus principios, objetivos e metas;

e Secdo 2.2 — RepresentacOes: descreve as duas representa¢cdes do CMMI: continua
e estagiada;

e Secdo 2.3 — Areas de processo e seus componentes: descreve as areas de processo,
praticas relacionadas, que, quando implementadas coletivamente, satisfazem os
objetivos considerados importantes de determinada area;

e Secdo 2.3 — Areas de processo e seus componentes: descreve as areas de processo,
praticas relacionadas, que, quando implementadas coletivamente, satisfazem os
objetivos considerados importantes de determinada area;

e Secdo 2.4 — Niveis: descreve 0s niveis que as empresas sdo avaliadas no CMMI e
seus requisitos;

e Secdo 2.5 — Categorias: descreve as categorias em que as areas de processo sdo
agrupadas, focando na area de gerencia de projetos; e

e Secdo 2.6 — Conclusdo do capitulo: sumariza o capitulo e resume o que do CMMI
seré o foco deste trabalho.

2.1 Visao geral e objetivos

Aumentando-se a qualidade de um processo, espera-se aumentar também a qualidade dos
produtos gerados através desse processo. Com isso em mente, varias abordagens e
modelos de melhoria de processos de software foram surgindo [SEI 2007]. No mercado
atual, existem modelos de maturidade, padrbes, metodologias e recomendacdes de boas
praticas que permitem que uma organizacdo melhore a maneira como conduz seus
negocios. No entanto, a maior parte das alternativas de melhoria focam uma parte
especifica do negocio e ndo levam em consideracdo uma abordagem sistémica dos
problemas encontrados pela maioria das organizactes [SEI 2006]. Ao se focar apenas em
uma das areas, estes modelos ajudam a perpetuar as barreiras e impedimentos que
existem nas organizacoes.

Segundo o SEI, o CMMI (Capability Maturity Model Integration) prové uma
oportunidade de evitar ou eliminar essas barreiras, através de modelos integrados que
transcendem as disciplinas [SEI 2007]. O CMMI consiste em boas praticas de atividades
de desenvolvimento e manutencdo aplicadas em produtos e servigos. Ele aborda praticas
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que vao desde a concepcdo do produto até a entrega e manutencdo, com o propdésito de
ajudar organizag0es a construir e manter seus produtos durante todo o seu ciclo de vida.

2.2 Representacoes

O CMMI pode ser visto sob duas representacdes: continua ou estagiada. A representacéo
continua permite que uma organizacao melhore seus processos em ritmos diferentes. Na
representacdo estagiada, o foco € na melhoria dos processos organizacionais como um
todo.

A representacdo continua é indicada para as empresas que querem focar seus esforcos de
melhoria numa area especifica, conhecida previamente. Ela também é a representacéo
indicada para as empresas que desejam migrar vindas do padrdo Electronic Industries
Alliance Interim Standard (EIA/IS) [MENEZES 2002]. Nos melhoramentos seguindo
esta representacdo, no entanto, é preciso atencdo as interdependéncias entre as areas de
processo, ja que as areas ndo sdo completamente independentes. [SEI 2006].

A representacdo estagiada é indicada para empresas que desejam melhorar seus processos
seguindo agrupamentos predefinidos com coeréncia e testados pelo mercado. Ela
apresenta uma trilha a ser seguida na melhoria de processos, com niveis consecutivos.
Nesta representacdo, no entanto, é preciso cuidado para que atingir o nivel seguinte ndo
se torne o Unico objetivo da organizacdo [DEMARCO 1998]. Nestes casos, 0S projetos
mais arriscados sao frequentemente deixados para depois. S&o justamente os projetos que
trazem as maiores inovagdes e riscos que costumam trazer 0s maiores retornos.

A tabela a seguir resume as vantagens de cada modelo.

Tabela 2.1 - Comparacao entre as vantagens do modelo continuo e estagiado

Representacdo continua

Representacao estagiada

Permite liberdade ao escolher a ordem de
melhoria dos processos que mais atendem
aos objetivos de negocio da organizagéo e
mitigar 0s riscos das areas mais
problematicas

Permite que a organizacdo tenha um
caminho de melhoria predefinido e testado

Permite maior visibilidade das capacidades
atingidas em cada area de processo

Foca em conjuntos de processos que
provéem a organizagdo das capacidades
que sdo categorizadas com o0s niveis de
maturidade.

Permite que melhoramentos em diferentes
processos sejam feitos em diferentes
velocidades

Sumariza os resultados das melhorias de
processo de uma maneira simples — um
ndmero com o nivel de maturidade

Reflete uma opcdo que ainda ndo tem
dados suficientes para demonstrar qual
retorno de investimento proporciona

E baseada em longa historia de uso que
inclui estudos de caso e dados que
demonstram retorno no investimento
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2.3 Areas de processo e seus componentes

O CMMI esta agrupado em 22 areas de processo. Areas de processo sio um conjunto de
praticas relacionadas, que, quando implementadas coletivamente, satisfazem os objetivos
considerados importantes para obter melhoramentos naquela area [SEI 2006]. A cada
uma das areas de processo estdo associadas metas genéricas e especificas, componentes
considerados obrigatdrios para analisar a satisfacao da area por uma organizacao.

As metas genéricas tém este nome porque estdo relacionadas a mais de uma area de
processo. Elas contém as caracteristicas que sdo necessarias para considerar uma area de
processo institucionalizada. Um exemplo de meta genérica é “O processo €
institucionalizado como um processo definido.” Este documento ndo esta relacionado a
uma Unica organizacgdo, portanto, as metas genéricas e seus sub-componentes, ndo serao
aqui considerados durante a analise de satisfacio do CMMI. No caso de uma
implementacdo real das solugGes aqui propostas, cabe a cada organizagdo avaliar 0s
aspectos relacionados a institucionalizagdo dos processos.

Ja as metas especificas, por sua vez, descrevem as caracteristicas Unicas daquela area de
processo e sdo necessarias para considerar a area satisfeita. Um exemplo de meta
especifica e “A integridade das baselines € estabelecida e mantida”. As metas especificas
dividem-se em préticas especificas.

Préticas especificas é a descricdo de uma atividade que é considerada importante para
atingir determinada meta especifica. As praticas especificas de uma meta, quando
implementadas conjuntamente, resultam na satisfacdo da meta especifica. Elas sdo
consideradas componentes esperados durante uma avaliacdo e evidéncias de satisfacdo
das préaticas sdo coletadas. As préaticas especificas dividem-se em sub-praticas.

Sub-préaticas sdo componentes informativos que tém o objetivo de auxiliar o
entendimento da pratica a que estdo associadas. Elas devem ser consideradas apenas para
prover idéias que serdo Uteis na melhoria dos processos.
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2.4

Niveis

A cada uma das representacfes estdo associados niveis que caracterizam melhorias
vindas de um estado em que os processos estdo mal definidos e executados para um
estado que usa dados e informacBes quantitativas para determinar e gerenciar as
melhorias necessarias para atingir os objetivos de negdcio da organizagéo.

Para definir o nivel de capacidade, relacionados com a representagcdo continua, as areas
de processo sdo avaliadas em um namero de 0 a 5, seguindo a nomenclatura e regras a

sequir:

0.

Incompleto: uma ou mais das metas especificas da area de processo ndo sao
executadas.

Executado: as metas especificas da area de processo sdo executadas, mas o
processo ainda ndo estd institucionalizado (i.e. as metas genéricas nao sao
executadas).

Gerenciado: é uma &rea de processo do nivel executado que contem a infra-
estrutura para garantir o suporte e cumprimento do processo. (i.e. as metas
genéricas sdo executadas).

Definido: € uma area de processo gerenciada que teve seus processos e planos
baseados em um padrdo organizacional. Além disso, ela deve contribuir com
métricas e outras informacdes para a modificacdo e melhoria do padrao.
Gerenciado quantitativamente: é uma area de processo definida que é
controlada usando métodos estatisticos e outras técnicas quantitativas.
Melhorado: é uma area de processo gerenciada quantitativamente que é
continuamente melhorada baseada no entendimento das causas de variacao.

Para definir o nivel de maturidade de uma organizacéo, as areas de processo sdo avaliadas
e o diagnostico € dado seguindo a nomenclatura e regras a seguir:

1.
2.

Inicial: se a organizac¢do ndo cumpre os requisitos do nivel de maturidade 2.
Gerenciado: se as areas de processo associadas ao nivel de maturidade 2 estdo no
nivel de capacidade 2.

Definido: se as areas de processo associadas ao nivel de maturidade 2 e 3 estdo no
nivel de capacidade 3.

Gerenciado quantitativamente: se as areas de processo associadas ao nivel de
maturidade 2, 3 e 4 estdo no nivel de capacidade 3 e uma ou mais areas
selecionadas pela organizacéo a ser certificada estdo no nivel de capacidade 4.
Melhorado: se todas as areas de processo estdo no nivel de capacidade 3 e uma
ou mais areas selecionadas pela organizacdo a ser certificada estdo no nivel de
capacidade 5.

A tabela a seguir lista todas as areas de processo, suas siglas e o nivel de maturidade
associado a cada uma delas.
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Tabela 2.2 — Areas de processo do CMMI

. Nivel de
Sigla Nome maturidade
CAR | Causal Analysis and Resolution 5
CM Configuration Management
DAR | Decision Analysis and Resolution
IPM Integrated Project Management +IPPD
MA Measurement and Analysis

OID Organizational Innovation and Deployment
OPD Organizational Process Definition+IPPD
OPF Organizational Process Focus

OPP Organizational Process Performance

oT Organizational Training

Pl Product Integration

PMC | Project Monitoring and Control
PP Project Planning

PPQA | Process and Product Quality Assurance
QPM | Quantitative Project Management

RD Requirements Development

RM Requirements Management

RSKM | Risk Management

SAM Supplier Agreement Management

TS Technical Solution

VAL Validation

VER Verification

WWWINIWINIWIARINININIWW(R|WWOINWIWIN

2.5 Categorias

As areas de processo do CMMI estdo intimamente relacionadas entre si. Para facilitar a
compreensédo das dependéncias e do fluxo de informacdo, elas sdo agrupadas em quatro
categorias:

Gerenciamento de Processos;
Gerenciamento de Projetos;
Engenharia; e

Suporte

Neste trabalho, o foco esta em prover solugfes para atender aos requisitos do CMMI na
area de geréncia de projetos. Dentre as quatro categorias do CMMI, a categoria de
Gerenciamento de Projetos foca especificamente nesta area. Seu escopo corresponde as
atividades relacionadas a estabelecer e manter o plano do projeto, estabelecer e manter
compromissos, monitorar o0 progresso comparando-o ao plano, tomar agdes corretivas,
gerenciar acordos com fornecedores, estabelecer um processo definido adaptado dos
processos organizacionais, estabelecer o ambiente de trabalho adaptado dos padrdes
organizacionais, coordenar e colaborar com os stakeholders envolvidos no projeto,
formar e manter times integrados para a conducdo de projetos e gerenciar
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quantitativamente o processo do projeto. Assim, as seguintes areas de processo fazem
parte desta categoria:

Planejamento de Projeto (PP)

Monitoramento e Controle do Projeto (PMC)
Gerenciamento Integrado de Projetos (IPM) + IPPD
Gerenciamento de Riscos (RSKM)

Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM)
Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM)

Estas areas de processo também podem ser agrupadas de acordo com o nivel de
maturidade em que estdo presentes na representacédo estagiada:

e Nivel 2: PP, PMC e SAM
e Nivel 3: IPM+IPPD e RSKM
e Nivel 4: QPM

2.6 Concluséo do capitulo

Neste capitulo foi descrito o CMMI, modelo de qualidade escolhido neste trabalho. Seus
objetivos, representagdes, niveis, categorias e areas de processo foram observados.

Neste trabalho, o objetivo estd em prover solucdes para atender aos requisitos do CMMI
no gerenciamento do projeto. Esta analise é independente de uma organizacao especifica,
portanto ndo considera aspectos de institucionalizacdo. Assim, apenas metas e praticas
especificas das areas de processo da categoria de Gerenciamento de Projetos foram
escolhidas para um mapeamento no decorrer deste trabalho.
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3. Scrum

Scrum foi descrito por Ken Schwaber em 1996 [SCHWABER 1996] como um processo
gue aceita a imprevisibilidade do desenvolvimento de software e a contorna através da
adaptacdo constante, atingindo sucesso com numerosos desenvolvedores. Scrum se
destaca das demais metodologias ageis por dar mais enfoque a area de gerenciamento. O
termo Scrum tem origem no esporte conhecido como Rugby [RISING 2007]. Neste
esporte, “Scrum” ocorre quando jogadores de cada time colaboram entre si numa
tentativa de avancar juntos pelo campo adversario. [HIGHSMITH 2002].

Este capitulo foca na metodologia de Scrum e esta dividido conforme as se¢des a seguir:

e Secdo 3.1 — Visdo geral e objetivos: descreve uma visao geral do Scrum, com seus
principios, objetivos e metas;

e Secdo 3.2 — Papéis e responsabilidades: descreve os papeis presentes em Scrum e
suas obrigacoes;

e Secdo 3.3 — Ciclo de vida: descreve as fases do processo de desenvolvimento
usando Scrum;

e Secdo 3.4 — Fluxo de desenvolvimento: descreve o processo e o fluxo de
desenvolvimento em Scrum;

e Secdo 3.5 — Sprints: descreve o processo e o fluxo de desenvolvimento dentro de
cada iteracdo;

e Secdo 3.6 — Mdltiplos times em um Unico projeto: descreve como Scrum trata
projetos maiores, com muitos desenvolvedores.

e Secdo 3.7 — Concluséo do capitulo: sumariza o capitulo, resumindo o que foi visto
de Scrum.

3.1 Visao geral

Nas engenharias, muitos dos processos funcionam porque o grau de imprecisdo obtido
com eles é aceitavel. Em muitos destes casos, esta precisdo é limitada por nossos
sentidos. Ao construir uma cadeira, por exemplo, eu s6 preciso fazé-la aceitavel aos olhos
humanos. Nos casos em que 0 produto ndo esta com a precisao adequada, aumentamos 0s
detalhes do processo, garantindo que o0s passos determinem a qualidade do produto. Criar
e controlar um processo, que repetidamente produz um produto de qualidade, € chamado
de “controle de processos definidos” [OGUNNAIKE et al. 1992]. Usam-se processos
definidos sempre que possivel, com o objetivo de conseguir controlar a producao para
niveis de qualidade aceitaveis.

De acordo com seu criador [SCHWABER 2004], Scrum foi criado a partir do
reconhecimento que desenvolvimento de software € muito complexo para ser planejado
corretamente desde o inicio. Baseando-se nos trabalhos de modelagem de processos de
Ogunnaike [OGUNNAIKE et al. 1992], Schwaber argumenta que quando o controle de
processos definidos ndo é aplicavel, devido a complexidade das atividade intermediarias
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e ao alto custo ao corrigir produtos com defeito, processos empiricos devem ser
aplicados.

Processos empiricos baseiam-se na visibilidade dos aspectos e resultados do processo e
em prover maneiras de inspecionar e corrigir o processo e 0 produto. Dessa forma,
processos empiricos aceitam as falhas como conseqiiéncia natural da producédo e tentam
torna-las visiveis e passiveis de correcdo o mais cedo possivel. Assim, argumenta
Schwaber, a abordagem empirica € ideal para o ambiente de desenvolvimento de
software, onde funcionalidades consideradas “terminadas” muitas vezes ndo estdo
suficientemente testadas e aceitas pelo cliente, onde os passos a serem seguidos na
criacdo de um produto sé podem ser descritos em alto-nivel (como “elicitar requisitos”) e
onde correcdes, seguindo um processo definido, tém um custo inaceitavel (“modificar os
documentos de requisitos, arquitetura e testes além do codigo-fonte™).

Seguindo a abordagem empirica, Scrum relne atividades de monitoramento e feedback,
em geral, principalmente através de reunides rapidas e didrias com toda a equipe. Tais
reunides visam a identificacdo e correcdo de quaisquer deficiéncias e/ou impedimentos no
processo de desenvolvimento. Além disso, Scrum recomenda equipes pequenas (no
maximo, 7 pessoas) supde que 0s requisitos sdo pouco estaveis ou desconhecidos e que 0
desenvolvimento deve ser feito em iteracdes curtas, de no maximo 30 dias, também
chamadas de Sprints. [SCHWABER et al. 2002]

3.2 Papéis e responsabilidades

Uma das principais idéias do Scrum para atacar a complexidade do desenvolvimento e
gerenciamento de software é a implantagdo de um controle descentralizado, capaz de
lidar mais eficientemente com contextos pouco previsiveis [SCHWABER 2004]. Para
tanto, o gerenciamento € distribuido através de trés agentes independentes [SCHWABER
et al. 2002]:

e Product Owner: E o responsavel pelo retorno sobre o investimento do projeto. Seu
papel é garantir que o produto entregue atenda aos anseios do patrocinador do
projeto e priorizar quais funcionalidades devem ser entregues e quais agregam
mais valor ao projeto.

e Time: S&o todos os integrantes (desenvolvedores, designers, testadores,
arquitetos) comprometidos em desenvolver o produto alvo do projeto, de acordo
com suas proprias decisdes para alcancar os objetivos estabelecidos;

e Scrum Master: E responsavel por guiar o Time, intermediar negociacdes entre o
Product Owner e a equipe e pelo processo de desenvolvimento do produto. Seu
principal papel é ensinar e acompanhar a utilizagcdo do Scrum.

As pessoas que preenchem estes papéis estdo diretamente comprometidas e sdo
responsaveis pelo projeto. Scrum faz uma clara distin¢do entre 0s que s@o responsaveis,
chamados de Pigs, e 0s que estdo apenas envolvidos, como outros stakeholders, clientes e
executivos, chamados de Chickens [SCHWABER 2004]. Esta distingdo € importante para
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Scrum, por prover visibilidade e responsabilidade sobre o projeto, deixando claras as
obrigacdes e deveres dos envolvidos. Da mesma maneira que atribui responsabilidade
para os Pigs, Scrum estabelece que todos os Chickens ndo atrapalhem o Time. Assim,
todo e qualquer interesse de pessoas que ndo facam parte da equipe responsavel deve ser
filtrado e levado em consideracdo apenas pelo Product Owner e pelo Scrum Master,
deixando o Time livre para prosseguir com o projeto.

3.3 Ciclo de vida

Scrum possui um ciclo de vida composto por 4 fases [LARMAN 2004]:

e Planejamento: Nesta fase se estabelece a visdo do projeto e as expectativas dos
envolvidos, garantindo recursos para sua execucdo. Sao criadas, também, as
versoes iniciais do Product Backlog, o plano de releases, a arquitetura de negécio
e a arquitetura técnica em alto nivel,

e Preparacgdo: Periodo em que se avalia as varias dimensdes do projeto, criando
itens adicionais ao Product Backlog relacionados com o tipo do sistema, time,
ambiente de desenvolvimento e tipo de aplicacdo. Os times sd@o formados e sao
construidos os mecanismos de comunicagdo e coordenacéo entre eles;

e Desenvolvimento: Nela ocorre o desenvolvimento iterativo e incremental das
funcionalidades do produto através de multiplas Sprints; e

e Entrega: Realiza-se a entrega final do produto ao cliente e suas atividades
relacionadas, incluindo treinamento para o usuario final.

As duas primeiras fases preparam a infra-estrutura e 0S recursos necessarios para 0
projeto. Na terceira, onde existe a maior alocacdo de pessoas e recursos, é feito o
desenvolvimento do projeto. Por fim, na fase de menor duragdo é feita a entrega do
produto e é obtida a aceitac&o final.

3.4 Fluxo de desenvolvimento

O desenvolvimento em Scrum se inicia com uma visdo do produto a ser desenvolvido,
contendo suas caracteristicas, premissas e restricdes. [SCHWABER 2004]. Em seguida, o
Product Backlog é criado, contendo os requisitos a serem desenvolvidos em ordem de
prioridade. Este documento servira como entrada para o0 processo iterativo e incremental
de desenvolvimento, como ilustra a figura a seguir:
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Figura 3.2 — Fluxo de desenvolvimento do Scrum [COCHANGO 2006]
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O processo de desenvolvimento se inicia com uma reunido de planejamento (Sprint
Planning Meeting), na qual o Product Owner e o Time decidem em conjunto o que
deveréa ser implementado do Product Backlog. Esta reunido é dividida em duas partes.

Na primeira parte (Sprint Planning 1), o Product Owner apresenta 0s requisitos de maior
valor e prioriza aqueles que devem ser implementados. O Time entdo define
colaborativamente o0 que poderd entrar no desenvolvimento da proxima Sprint,
considerando sua capacidade de producao.

Na segunda parte (Sprint Planning 2), o Time planeja seu trabalho, definindo o Sprint
Backlog, que séo as tarefas necessarias para implementar as funcionalidades selecionadas
no Product Backlog. A lista de tarefas pode ser modificada ao longo da Sprint pelo Time
e recomenda-se que as tarefas sejam divididas de forma a levar no maximo 16 horas para
a sua concluséo.

Depois da reunido de planejamento, o Time realiza o desenvolvimento do produto
durante 30 dias (Sprint). As atividades da Sprint serdo melhor detalhadas na secdo a
sequir.

Vale ressaltar que durante a Sprint nenhuma interferéncia por parte do Product Owner ou
dos outros stakeholders é permitida no Sprint Backlog. Mudancas, adi¢des e priorizacdo
de requisitos s6 podem ser feitas por parte do Product Owner durante as reunido de
planejamento. No entanto, caso mudancgas no ambiente de negdcios forcem mudangas nos
requisitos, o Product Owner, juntamente com o ScrumMaster, pode cancelar a Sprint
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atual imediatamente (Abort the Sprint) e realizar uma nova reunido de planejamento
(Sprint Planning Meeting). Com isso, Scrum mantém a visibilidade da produtividade
realizada pelo Time, que seria seriamente prejudicada caso requisitos pudessem ser
modificados e adicionados durante um Sprint, a0 mesmo tempo que prové um mecanismo
de adaptacéo e correcdo para os requisitos do produto colocados pelo Product Owner.

Ao final da Sprint, é realizada a reunido de retrospectiva (Sprint Retrospective Meeting),
com o objetivo de melhorar o processo, as capacidades e aptidées do Time e o
desenvolvimento do produto para a préxima Sprint.

O monitoramento do progresso do projeto é realizado através de dois graficos principais:
Product Burndown e Sprint Burndown. Estes graficos mostram ao longo do tempo a
quantidade de trabalho que ainda resta para realizar para o produto e a iteracao,
respectivamente. Com isso, observa-se a quantidade de trabalho que falta ser feita (em
qualquer ponto) e o progresso do Time do projeto em reduzir este trabalho. A figura a
seguir ilustra um gréafico de Product Burndown.

Figura 3.3 — Product Burndown [COCHANGO 2006]
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3.5 Sprints

Na execucdo das Sprints, diariamente o Time faz uma reunido de 15 minutos para
acompanhar o progresso do trabalho e agendar outras reunides necessarias. Na reuniao
diaria (Daily Scrum Meeting), cada membro do Time responde a trés perguntas basicas:

e O que eu fiz no projeto desde a Gltima reunido?
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e O que irei fazer até a proxima reuniao?
e Quais sdo os impedimentos e dificuldades encontradas?

Com estas trés perguntas busca-se a visibilidade das atividades desenvolvidas pelo Time
e o levantamento de problemas relacionados ao desenvolvimento. Os impedimentos sao
entdo registrados no Impediments Backlog, um artefato que registra todos os entraves
encontrados pelo Time. E responsabilidade do Scrum Master trabalhar para resolver estes
impedimentos e cuidar para que o Time consiga desenvolver com a maxima eficiéncia.

Ao final da Sprint é realizada a reunido de revisao (Sprint Review Meeting) para que o
Time apresente o resultado alcancado na iteracdo ao Product Owner. Neste momento as
funcionalidades sdo inspecionadas e adaptagOes do projeto podem ser realizadas. As
atividades da Sprint sdo sumarizadas na figura a seguir.

Figura 3.4 — Atividades da Sprint

a_— S
1 24 haras ?
Doaily e
~ Meeting \i‘
Sprint
. * /} Cemonstragan
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Backlog | — — T S, i — d—, * BT
30 dias funcionalicade

3.6 Multiplos times em um Unico projeto

Muitos projetos demandam mais esfor¢o do que o que um Gnico time pode prover. Nestes
casos sdo necessarios multiplos times e mecanismos de coordenagdo e cooperagao entre
eles. Em Scrum, quando diversos times trabalham juntos num Unico projeto, este projeto
é chamado de Scaled Project (projeto escalonado) [SCHWABER 2004].

Primeiramente, um unico Time é criado durante a fase de Prepara¢do do Scrum com o
objetivo de desenvolver a infra-estrutura e a arquitetura necessarias para a coordenagao.
No entanto, mesmo durante o desenvolvimento da arquitetura, este Time deve manter o
foco em prover valor de negocio para o cliente. Assim, o desenvolvimento da arquitetura
deve ser feito, por exemplo, através da implementacdo de uma funcionalidade simples
que utilize todas as camadas do sistema. No final do desenvolvimento da arquitetura, 0s
integrantes deste Time inicial sdo divididos e fardo parte dos diversos Times, com o
objetivo de prover uma visdo sistémica do projeto e guiar os Times individuais.

Apbs o Daily Meeting de cada Time individual é feita uma reunido com representantes de
cada Time (Daily Scrum of Scrums) também de 15 minutos com 0s mesmos objetivos,
formato e atividades da Daily Meeting. A Unica diferenca € que, ao invés de responder
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perguntas sobre as atividades e impedimentos individuais, cada participante da Daily
Scrum of Scrums vai relatar as atividades e os impedimentos do seu Time. Com isso, cria-
se um mecanismo agil de coordenacao entre Times.

3.7 Concluséo do capitulo

Neste capitulo foi descrito o Scrum, processo agil escolhido neste trabalho. Foram
observadas suas premissas, fases, atividades e etapas, além dos papéis presentes e suas
responsabilidades. Levando as praticas do Scrum em consideracéo, sera feito a seguir um
mapeamento das areas de processo de gerenciamento do CMMI nestas praticas.
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4. Mapeando Scrum nas areas de processo de
gerenciamento do CMMI

Como ja explicado no capitulo do CMMI, os componentes para atender a uma avaliacéo
sd0 as metas, praticas e sub-praticas. Apesar das praticas ndo serem consideradas
obrigatorias para o alcance dos niveis de maturidade e capacidade, as praticas de uma
meta sdo, em geral, o que determinam ou ndo a satisfagdo da mesma. Devido a
importancia das préaticas para o entendimento do CMMI, uma analise da satisfacdo em
relagdo as praticas sera realizada.

Neste mapeamento considera-se que uma pratica do CMMI pode ser “Satisfeita”,
“Parcialmente satisfeita” ou “N4ao satisfeita”, como sumariza a tabela abaixo:

Tabela 4.1 - Pontuac¢des do mapeamento e seus significados

Pontuacdo Significado
Satisfeita Scrum atende completamente a pratica do CMMI
Parcialmente satisfeita | Scrum atende de forma parcial a pratica do CMMI
Né&o satisfeita N&o ha evidencias da satisfacao da pratica por Scrum

Realizar esta avaliacdo da satisfacdo de cada uma das areas de processo requer
julgamento por parte do avaliador. Em avaliagcbes de certificagdo do CMMI, este
julgamento € realizado por profissionais competentes, treinados e experientes que
definem processos. Boa parte destas praticas do CMMI, no entanto, exigem que a equipe
de avaliacédo discuta se esta acontecendo a implementacdo da pratica até que se chegue a
um consenso. Assim como avaliagBes oficiais, qualquer diagnostico é resultado de
algumas interpretacGes e julgamentos, de forma que este trabalho pode diferir de outros
diagnosticos, realizados por outras pessoas. No entanto, as premissas utilizadas para
determinar a satisfacdo das praticas estdo documentadas, entre outras razes, como forma
de justificar o resultado obtido.

Neste capitulo, as secdes 4.1 a 4.6 correspondem a cada uma das areas de processo do

CMMI que serdo analisadas. Por fim, a secdo 4.7 apresenta a conclusdo do capitulo e
analise sumarizada dos resultados.

4.1 Planejamento de Projeto (PP)

De acordo com o SEI, o propdsito da area de processo de Planejamento de Projeto (PP) é
estabelecer e manter os planos que definem as atividades do projeto. [SEI 2006]. Dessa
forma, PP envolve criar um plano para o projeto, conseguir apoio e comprometimento a
ele e interagir com todos os stakeholders de forma apropriada. A seguir, descreveremos
como Scrum estd relacionado a cada uma das 14 praticas de PP, sumarizando 0s
resultados na tabela 4.2.
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SP 1.1 - Estimar o Escopo do Projeto

e Analise: Em Scrum, o Product Backlog e o documento de visao, criados durante a
fase de planejamento, provéem a definicdo do escopo do projeto. Com este escopo
inicial, é possivel estimar a quantidade de iteragcdes e o0 tempo de desenvolvimento
necessario para o desenvolvimento do produto.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 1.2 - Estabelecer Estimativas de Atributos de Produtos de Trabalho e Tarefas

e Andlise: Em Scrum, ndo h& orientagdes para medir o tamanho e a complexidade
dos produtos e atividades relacionadas ao projeto. Assim, os atributos dos
produtos acabam por ndo serem estimados.

e Diagnostico: Nao satisfeita.

e Observagfes: O maior problema da ndo satisfacdo da pratica 1.2 é que Scrum
permite que as estimativas de esforco ndo sejam derivadas de um entendimento
comum por parte dos stakeholders dos atributos das tarefas e produtos. Para
tornar-se aderente a esta pratica, Scrum deveria estimular o entendimento das
atividades através de um metodo formal de estimativa em que os desenvolvedores
e outros stakeholders envolvidos pudessem discutir os atributos do que deve ser
feito. Assim, conseguir-se-ia melhorar o entendimento dos requisitos e,
consequentemente, aprimorar as estimativas.

SP 1.3 — Definir o Ciclo de Vida do Projeto

e Andlise: Em Scrum, o projeto tem um ciclo de vida definido em 4 fases:
Planejamento, Preparacdo e escalonamento, Desenvolvimento e Entrega,
conforme descrito na secao 3.3.

e Diagnostico: Satisfeita.

SP 1.4 — Determinar Estimativas de Esfor¢o e Custo

e Analise: As estimativas de esforco em Scrum sdo realizadas em 2 niveis de
detalhamento. As estimativas do Product Backlog sdo pouco precisas e ttm como
objetivo oferecer uma primeira visao para o Product Owner do esfor¢o necessario
para cada requisito. Ja as estimativas do Sprint Backlog sdo mais precisas, Sao
feitas normalmente em horas, e tém como objetivo prover controle e visibilidade
do desenvolvimento das atividades. Como ja observado, ndo h& recomendacdes de
métodos formais, como o uso de pontos de funcdo, para a realizacdo de
estimativas no Scrum. Além disso, Scrum nao realiza estimativas para 0s custos
dos produtos.

e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
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SP 2.1 — Estabelecer o Orgamento e o Cronograma

e Andlise: Com as estimativas de esforco do Product Backlog e uma idéia da
produtividade da equipe, estabelece-se um primeiro cronograma do projeto
através da divisdo em Sprints de trinta dias. Este cronograma € automaticamente
atualizado & medida que o projeto se desenvolve e as funcionalidades séo
repriorizadas. O orcamento do projeto, no entanto, ndo esta contemplado nas
atividades do Scrum e nem sempre pode ser calculado diretamente do
cronograma.

e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
SP 2.2 — Identificar os Riscos do Projeto

e Analise: No Scrum nédo ha identificagdo e monitoramento explicito e sistematico
dos riscos do projeto, com categorias e planos de mitigagdo, como sugere o
CMMILI. No entanto, riscos sdo possiveis impedimentos, e, portanto, podem ser
levantados durante a Daily Meeting, e anotados na impediments list, gerando um
levantamento iterativo dos riscos.

e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
SP 2.3 — Planejar o Gerenciamento de Dados

e Anadlise: Esta pratica requer que os requisitos de dados e documentos para o
projeto sejam planejados, baseados em um padrdo comum, para evitar a coleta
desnecessaria de dados e a escrita desnecessaria de documentos. Em Scrum, a
maioria das informacdes do projeto sdo comunicadas face-a-face nas reunides
diarias e entre Sprints, com o restante das informacdes sendo comunicadas através
de documentos ou relatérios de progresso como o Burndown chart. E importante
ressaltar, no entanto, que ndo existe um plano de comunicacfes que formalize
como serdo realizadas as coletas, consolidacdo e divulgacdo das informacGes e
dados do projeto, baseado em um padrdo comum utilizado na organizacéo.

e Diagnostico: Nao satisfeita.
SP 2.4 — Planejar os Recursos do Projeto
e Andlise: No comeco do projeto é realizada a alocacéo do time e da infra-estrutura
necessaria para todo o desenvolvimento. O Scrum Master e 0 Product Owner sao
responsaveis por garantir os recursos e a continuacdo do projeto, através das
reunides ao inicio de cada iteracdo e da remogéo de impedimentos levantados pelo
time.

e Diagnostico: Satisfeita.
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SP 2.5 — Planejar os Conhecimentos e Habilidades Necessarias
e Andlise: O time, que ¢ um grupo multifuncional e auto-gerenciado, deve, na
medida do possivel, ser criado contendo 0s conhecimentos e as habilidades
(técnicas e de negocio) necessarias para desenvolver o Product Backlog. Caso
algum treinamento se torne necessario, no entanto, esta necessidade ¢ incluida no
Product Backlog ou numa lista de impedimentos.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 2.6 — Planejar o Envolvimento dos Stakeholders
e Anadlise: Considerando o envolvimento dos stakeholders, percebe-se que as
praticas de Scrum contribuem para garantir e manter uma boa comunicagdo e
colaboracgéo entre o time e 0s usuarios.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 2.7 - Estabelecer o Plano do Projeto
e Analise: Em Scrum, o documento de Visdo e o Product Backlog representam o
plano em alto-nivel do projeto, com os requisitos funcionais e ndo-funcionais e o
porqué do desenvolvimento do projeto.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 3.1 — Revisar Planos que Afetam o Projeto
e Analise: Em Scrum, o Time, Scrum Master e Product Owner revisam os planos e
compromissos no inicio e no final de cada Sprint, durante a reunifes de
planejamento (Sprint Planning) e reviséo (Sprint Review).
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 3.2 — Equilibrar Niveis de Trabalho e Recursos
e Anadlise: Durante a reunido de planejamento da Sprint, as atividades a serem
desenvolvidas sdo estimadas e os recursos disponiveis sdo alocados para o0s itens
mais prioritarios, definindo e negociando o escopo da iteracdo. Além disso, 0s
recursos e 0 escopo de cada iteragdo sdo revisados durante a reunido de

retrospectiva (Sprint Review).

e Diagnostico: Satisfeita.
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SP 3.3 — Obter Compromissos com o Plano

e Analise: O compromisso com o plano é obtido continuamente no inicio de cada
Sprint quando as atividades a serem desenvolvidas séo negociadas com o Product
Owner e o time.

e Diagnostico: Satisfeita.

Assim, Scrum atende parcialmente as praticas e metas da area de processo de
Planejamento de Projeto, como sumariza a tabela abaixo:

Tabela 4.2 - Satisfacdo das praticas de PP

Meta Pratica Avaliacao
SP 1.1 Estimar o Escopo do Projeto Satisfeita
SP 1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de « e
SG1 Né&o satisfeita
Estabelecer Produtos dg Trabal_ho e Targfas _ -
Estimativas SP 1.3 Definir o Ciclo de Vida do Projeto Satls_felta
Parcialmente
SP 1.4 Determinar Estimativas de Esforco e Custo satisfeita
Parcialmente
SP 2.1 Estabelecer o Orgcamento e o Cronograma satisfeita
Parcialmente
SG 2 SP 2.2 Identificar os Riscos do Projeto satisfeita
Desenvolver | op 5 3 planejar o Gerenciamento de Dados N3o satisfeita
um Plano de
Projeto SP 2.4 Planejar os Recursos do Projeto Satisfeita
SP 2.5 Planejar os Conhecimentos e Habilidades
Necessarias Satisfeita
SP 2.6 Planejar o Envolvimento dos Stakeholders Satisfeita
SP 2.7 Estabelecer o Plano do Projeto Satisfeita
SG 3 Obter | SP 3.1 Revisar Planos que Afetam o Projeto Satisfeita
Compromissos | SP 3.2 Equilibrar Niveis de Trabalho e Recursos Satisfeita
com o Plano | SP 3.3 Obter Compromissos com o Plano Satisfeita

4.2 Monitoramento e Controle do Projeto (PMC)

De acordo com o SEI, o proposito da area de processo de Monitoramento e Controle do
Projeto (PMC) é prover um entendimento do progresso do projeto possibilitando a
tomada de agdes corretivas apropriadas quando o desempenho do projeto desviar-se
significativamente do planejado. [SEI 2006]. Dessa forma, PMC envolve monitorar o
plano do projeto, comunicar status e tomar agdes corretivas. PMC esta dividida em 10
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praticas e 2 metas. O mapeamento destas praticas e meta é apresentado abaixo e 0s
resultados sdo sumarizados na tabela 4.3.

SP 1.1 - Monitorar os Parametros de Planejamento do Projeto

e Analise: Em Scrum, o Product Burndown e as reunifes diarias (Daily Meeting)
provéem a visibilidade necessaria para monitorar o andamento do projeto e
conferir desvios no plano. O Sprint Burndown também contribui para isso,
mostrando diariamente a velocidade do time e se as funcionalidades que véo ser
entregues ao final do periodo.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 1.2 - Monitorar os Compromissos

e Analise: Na reunido de planejamento da Sprint (Sprint Planning Meeting) sdo
estabelecidos os compromissos da iteragdo. Durante o Sprint, as reunifes diarias
(Daily Meeting) e o Sprint Burndown provéem maneiras de monitorar o
cumprimento dos compromissos. Por fim, o Sprint Review mostra o0s
compromissos assumidos e realizados, possibilitando uma maneira de avaliar o
time e descobrir os compromissos que nao foram cumpridos.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 1.3 - Monitorar os Riscos do Projeto

e Analise: Em Scrum os riscos e impedimentos sdo levantados nas reunides diarias
(Daily Meeting) e véo fazer parte do Sprint Backlog, Impediments Backlog e/ou
serem resolvidos em reuniGes posteriores. No entanto, 0s riscos ndo séo
categorizados e planos de mitigacdo e contingéncia ndo sdo elaborados. Além
disso, os riscos séo registrados de maneira informal, em quadros brancos, cartdes
ou na Impediments Backlog.

e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
SP 1.4 - Monitorar o Gerenciamento de Dados
e Andlise: Esta pratica tem por objetivo garantir que os dados identificados na
pratica 2.3 da area de processo Planejamento de Projeto sejam monitorados.
Como em Scrum ndo ha qualquer planejamento e analise dos dados que fazem

parte do projeto, estes dados ndo podem ser monitorados

e Diagnostico: N&o satisfeita.
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SP 1.5 - Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders
e Analise: Em Scrum o envolvimento dos stakeholders é garantido pelo Product
Owner (que os representa na definicdo do escopo e das prioridades) e pelo Scrum
Master (que deve garantir o cumprimento das regras do Scrum). Evidéncias
indiretas desta participacdo, como atualiza¢cdes no Product Backlog, mostram que
os stakeholders estéo envolvidos no projeto.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 1.6 - Conduzir Revisdes de Progresso
e Analise: Em Scrum revisdes freqlientes sdo realizadas a cada iteracdo (Sprint
Review) e diariamente (Daily Meeting), inclusive com ajuda de graficos (Product
Burndown e Sprint Burndown).
e Diagnostico: Satisfeita.

SP 1.7 - Conduzir Revisoes em Marcos

e Anadlise: Ao final de cada Sprint, o progresso do projeto e o cumprimento dos
compromissos € revisado na reunido de Sprint Review.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 2.1 - Analisar Problemas
e Anadlise: Durante as reunides diarias, o time reporta e analisa 0s problemas
encontrados, registrando-os em um quadro branco, cartdes de papel ou na
Impediments Backlog. Além disso, é responsabilidade do Scrum Master
identificar e resolver impedimentos o mais breve possivel.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 2.2 - Tomar agdes corretivas
e Analise: O Scrum Master é responsavel por resolver os impedimentos assim que
eles sdo identificados. No entanto, ndo h4 registro ou evidéncias do planejamento
e monitoramento dos impedimentos, impedindo um acompanhamento dessas

acoes de correcéo.

e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
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SP 2.3 - Gerenciar Acdes Corretivas
e Analise: Quando os impedimentos encontrados sao resolvidos, eles sdo excluidos
da lista de impedimentos. No entanto, ndo ha registro de quais acdes foram
tomadas para resolvé-los, impedindo uma analise da eficacia com que foram
resolvidos.
e Diagnostico: Parcialmente satisfeita.
Assim, Scrum atende parcialmente as praticas e metas da area de processo de

Monitoramento e Controle de Projeto, como sumariza a tabela a seguir:

Tabela 4.3 - Satisfacdo das préaticas de PMC

Meta Prética Avaliacdo |
SP 1.1 Monitorar os Parametros de Planejamento do
Projeto Satisfeita
SG1 SP 1.2 Monitorar os Compromissos Satisfeita
Monitorar o Parcialmente
Projeto em | SP 1.3 Monitorar os Riscos do Projeto satisfeita
relacdo ao SP 1.4 Monitorar o Gerenciamento de Dados Né&o satisfeita
Plano SP 1.5 Monitorar o Envolvimento dos Stakeholders Satisfeita
SP 1.6 Conduzir Revisdes de Progresso Satisfeita
SP 1.7 Conduzir Revisdes em Marcos Satisfeita
SG2 SP 2.1 Analisar Problemas Satisfeita
Gerenciar Parcialmente
Acdes SP 2.2 Tomar Ac¢Oes Corretivas satisfeita
Corretivas até
0 Parcialmente
Encerramento | SP 2.3 Gerenciar Ag¢des Corretivas satisfeita

4.3 Gerenciamento Integrado de Projetos (IPM) + IPPD

De acordo com o SEI, o propoésito da area de processo de Gerenciamento Integrado de
Projetos (IPM) + IPPD (Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos) €
estabelecer e gerenciar o projeto e o envolvimento dos stakeholders basados em um
processo integrado e definido a partir do conjunto de processos padrdes da organizagéo.
Além disso, com a adi¢do do IPPD, também cobre o estabelecimento de times integrados
e uma visdo comum para o projeto. O mapeamento destas praticas e meta é apresentado a
seguir e os resultados sdo sumarizados na tabela 4.4.
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SG 1 - Utilizar o Processo Definido do Projeto

e Analise: Esta meta tem como objetivo garantir que o projeto é conduzido usando
0 processo definido que € adaptado do conjunto de processos padrBes da
organizagdo. No entanto, Scrum ndo define, e nem mesmo comenta, que deva
existir um processo padrdo organizacional e que o processo do projeto deva ser
derivado dele. Ndo contém praticas ou recomendacdes para criar derivados do
processo organizacional e nem como 0s processos de cada um dos projetos
possam contribuir com o processo organizacional.

e Diagnostico: Todas as praticas desta meta sdo consideradas ndo satisfeitas:

0 SP 1.1 - Estabelecer o Processo Definido do Projeto: N&o satisfeita;

o SP 1.2 - Utilizar os Ativos de Processos Organizacionais para 0
Planejamento das Atividades do Projeto: Ndo satisfeita;

0 SP 1.3 - Estabelecer o Ambiente de Trabalho do Projeto: Nao satisfeita

0 SP 1.4 - Integrar os Planos: Nao satisfeita;

o SP 15 - Gerenciar o Projeto Utilizando os Planos Integrados: Né&o
satisfeita; e

o SP 1.6 - Contribuir para os Ativos de Processos Organizacionais: N&o
satisfeita.

e Observacoes:

Em seu livro, Schwaber [SCHWABER 2004] afirma que em 2003, com a criagdo
do Scrum Methodology, Certified Scrum Program (programa de certificacdo em
Scrum) e do Projeto Quickstart, Scrum passou a ser compativel com o CMM
(predecessor do CMMI) nivel 3, incluindo as é&reas de processo de
institucionalizacdo. Estes programas tém como objetivo auxiliar organizagoes a
treinarem e implantarem Scrum de uma forma padrdo, seguindo as
recomendacg0es de uma organizagéo criada para disseminar a metodologia (Scrum
Alliance). Dessa forma, Schwaber parece sugerir que o0 Scrum seja considerado o
“processo organizacional” para estas instituicdes, ja& que inclui programas de
treinamento, uma definicdo dos processos e ambientes de trabalho padrdes, etc.

Este trabalho discorda desta abordagem onde Scrum é considerado o “processo
organizacional” e onde cada projeto tem seu processo definido a partir do Scrum
“padrdo”. Considera-se aqui que as organizagdes possuem foco de negdcio,
valores e conhecimentos muito distintos para todas partirem de um processo
comum e genérico como o Scrum ensinado por Schwaber. Acredita-se que 0
Scrum “padréo” deva servir como um ponto de partida para a definicdo do
processo organizacional, mas que adaptacGes podem ser necessarias para adequa-
lo a realidade de cada empresa.

SP 2.1 - Gerenciar o Envolvimento dos Stakeholders

e Andlise: As praticas e atividades de Scrum descrevem 0s papéis e
responsabilidades de cada stakeholder e garante a participagdo dos envolvidos.
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Além disso, é papel do Scrum Master monitorar e garantir o envolvimento dos
stakeholders.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 2.2 - Gerenciar Dependéncias

e Analise: Dependéncias criticas podem ser monitoradas junto com o0s
impedimentos nas reunides diarias. E responsabilidade do Scrum Master tratar e
corrigir essas dependéncias e impedimentos. No entanto, ndo ha registro dos
planos ou das acbes que devem ser tomadas para resolver as dependéncias, nem
sdo acordados prazos e responsabilidades. Além disso, ndo ha estratégias de
verificacdo ou de monitoramento das dependéncias e impedimentos.

e Diagnostico: Parcialmente Satisfeita.
SP 2.3 - Resolver Questbes de Coordenagao

e Anadlise: Durante as reunides diarias, impedimentos, inclusive devido a
dependéncias, sdo levantados pelo time e adicionados na Impediments Backlog,
que serve como forma de comunicacio com os stakeholders relevantes. E
responsabilidade do Scrum Master corrigir estes impedimentos, escalando quando
necessario, e monitora-los até que eles estejam resolvidos, excluindo-os da lista de
impedimentos quando terminados.

e Diagnostico: Satisfeita.
SP 3.1 - Estabelecer a Visdo Compartilhada do Projeto
e Andlise: Durante a fase de Planejamento, antes do primeiro Product Backlog ser
criado, € feito um documento de visdo, que vai servir como base da idéia do
projeto. O documento de visdo deve ser breve e acessivel, comunicando a
esséncia e o carater do empreendimento [COCHANGO 2006]. Este documento de
Visdo serve como esséncia para todos os times que estdo realizando o projeto.
e Diagnostico: Satisfeita.
SP 3.2 - Estabelecer uma Estrutura Integrada para o Time
e Analise: Em Scrum, ao executar um Scaled Project (projeto escalonado) sdo
utilizados mecanismos de escalonamento que garantem uma estrutura integrada

para o time, conforme descrito na se¢éo 3.6.

e Diagnostico: Satisfeita.
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SP 3.3 - Alocar Requisitos para Times Integrados

e Analise: Ao executar um Scaled Project algumas praticas garantem que requisitos

de infra-estrutura e definicdo da arquitetura sejam alocados para o time integrado,

antes mesmo da criacdo e divisao dos times. Além disso, a composic¢ao dos times
individuais deve conter pessoas que 0s representam no time integrado.

e Diagnostico: Satisfeita.

SP 3.4 - Estabelecer Times Integrados
e Analise: Os mecanismos de escalonamento garantem o estabelecimento de times

integrados.

e Diagnostico: Satisfeita.

SP 3.5 - Garantir Colaboracéo entre as Interfaces dos Times
e Andlise: A presenca de um representante dos times individuais no time integrado
garante a colaboracdo entre as interfaces dos times.

e Diagnostico: Satisfeita.

Assim, Scrum atende parcialmente as praticas e metas da area de processo de
Gerenciamento Integrado de Projetos + IPPD, como sumariza a tabela a seguir:

Tabela 4.4 - Satisfacdo das praticas de IPM + IPPD

SP 1.5 Gerenciar o Projeto Utilizando os Planos
Integrados

Meta Pratica Satisfacao
SP 1.1 Estabelecer o Processo Definido do Projeto Nao satisfeita
SP 1.2 Utilizar os Ativos de Processos

Organizacionais para o Planejamento das Atividades

- do Projeto Nao satisfeita
SGplr(igls;Z:r ° I'sp _1.3 Estabelecer o Ambiente de Trabalho do ) o

Definido do Projeto Nzilo sat!sfe!ta
Projeto SP 1.4 Integrar os Planos N&o satisfeita

Nao satisfeita

SP 1.6 Contribuir para os Ativos de Processos
Organizacionais

Nao satisfeita

SG 2 Coordenar | SP 2.1 Gerenciar o Envolvimento dos Stakeholders Satisfeita

e Colaborar com Parcialmente
os Stakeholders | SP 2.2 Gerenciar Dependéncias satisfeita
Relevantes SP 2.3 Resolver Questdes de Coordenagao Satisfeita
i SP 3.1 Estabelecer a Visdo Compartilhada do Projeto | Satisfeita

Igfi;n?:iﬁiglsm;(; SI_3 3.2 Estabelecer uma Estrutura Integrada para o o
Desenvolvimento Time — - Sat!sfe!ta
Integrado do SP 3.3 Alocar ReqUIs_ltos para Times Integrados Sat!sfe!ta
Produto e do SP 3.4 Estabelecer Times Integrados Satisfeita
Processo SP 3.5 Garantir colaboracéo entre as interfaces dos
times Satisfeita
| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduac&o em Qualidade de Software Pagina 39 |




- cCentro de Informatica | Mapeamento das praticas de Scrum nas areas de processo | 22 de agosto de 2007
s e do CMMI e uma proposta para sua aderéncia

4.4 Gerenciamento de Riscos (RSKM)

De acordo com o SEI, o proposito da area de processo de Gerenciamento de Riscos
(RSKM) ¢ identificar problemas em potencial antes que eles ocorram, de forma a permitir
0 planejamento e a execucdo de atividades que possam mitigar ou controlar o risco
durante o ciclo de vida do projeto [SEI 2006]. Ainda segundo o SEI, o gerenciamento de
riscos deve ser divididos em trés partes: definir uma estratégia de gerenciamento de
riscos, identificar e analisar os riscos e tratar os riscos identificados, incluindo a execugéo
de planos de mitigacdo quando necessarios.

Em Scrum os riscos podem ser identificados durante as reunides diarias e, nesse caso,
fariam parte da lista de impedimentos. No entanto, para serem considerados identificados
segundo o CMMI, deveria haver uma avaliacdo, priorizacao e categorizagdo dos mesmos.
Em Scrum, este processo de determinacdo e documentagdo dos parametros do risco néo
ocorre.

Além disso, planos de mitigacdo e contingéncia ndo séo definidos e ndo ha usos de bases
historicas para ajudar o processo de identificagdo, comprometendo seriamente a estratégia
de gerenciamento dos riscos.

Assim, Scrum sé atende parcialmente a uma das praticas da area de processo de
Gerenciamento de Riscos (RSKM) relacionada a identificagdo dos riscos e ndo satisfaz
nenhuma das outras praticas, como sumariza a tabela a seguir:

Tabela 4.5 - Satisfacdo das praticas de RSKM

Meta Pratica Satisfacéo
SG 1 Preparar o | SP 1.1 Determinar as fontes e categorias do risco Néo satisfeita
Gerenciamento | SP 1.2 Determinar os parametros do risco Nao satisfeita
dos Riscos SP 1.3 Estabelecer a estratégia de gerenciamento dos
riscos N&o satisfeita
SG 2 Identificar Parcialmente
e Analisar SP 2.1 Identificar Riscos satisfeita
Riscos SP 2.2 Avaliar, categorizar e priorizar riscos N&o satisfeita
SG 3 Mitigar | SP 3.1 Desenvolver planos de mitigagdo de riscos N&o satisfeita
Riscos SP 3.2 Implementar planos de mitigagao de riscos N&o satisfeita
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4.5 Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM)

O proposito da area de processo de Gerencimento de Acordos com Fornecedores (SAM)
é gerenciar a aquisicdo de produtos de terceiros. Dentro desta area de processo estdo
inclusas a identificacdo das necessidades de aquisicédo, a escolha e o estabelecimento de
acordos com fornecedores, 0 monitoramento dos processos do fornecedor e a aceitacéo
do produto adquirido.

Em Scrum ndo ha qualquer pratica ou recomendacdo para tratar com fornecedores e
modulos adquiridos. Assim, a metodologia ndo atende a nenhuma das praticas da area de
processo de Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM), como sumariza a
tabela a seguir:

Tabela 4.6 - Satisfacdo das praticas de SAM

Meta Prética Satisfacao
SG1 SP 1.1 Determinar tipo de aquisigéo Nao satisfeita
Estabelecer SP 1.2 Escolher fornecedores Nao satisfeita
Acordos com
Fornecedores | SP 1.3 Estabelecer acordos com fornecedores Nao satisfeita
SP 2.1 Executar o acordo com o fornecedor Nao satisfeita
SP 2.2 Monitorar os processos selecionados do
SG 2 Satisfazer | fornecedor Nao satisfeita
Acordos com | SP 2.3 Avaliar os produtos de trabalho selecionados
Fornecedores | do fornecedor Nao satisfeita
SP 2.4 Aceitar o produto adquirido Né&o satisfeita
SP 2.5 Produtos de transi¢ao Né&o satisfeita

4.6 Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM)

O propdsito da area de Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM) é gerenciar
guantitativamente o processo definido para o projeto de forma a atingir os objetivos de
qualidade e desempenho definidos [SEI 2006]. Para atingir este objetivo, sub-processos
do projeto sdo identificados e medidos para monitorar sua conformidade com os objetivos
de qualidade e desempenho definidos. Além disso, os dados de tais medicdes sdo
gravados e fardo parte do acervo organizacional com o objetivo de melhorar 0s processos
padrdes da empresa.

Em Scrum, ndo h& nenhuma pratica que esteja aderente ou sequer inclinada para
satisfazer esta pratica. Processos organizacionais ndo sdo alvos da metodologia e apenas
as métricas necessarias para monitorar o cumprimento dos compromissos do projeto sao
definidas. Assim, Scrum ndo atende a nenhuma das préaticas da area de processo de
Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM), como sumariza a tabela a seguir:
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Tabela 4.7 - Satisfacdo das praticas de QPM

Objetivo

Pratica

Satisfacdo

SG 1 Gerenciar
guantitativamento
0 projeto

SP 1.1 Estabelecer Objetivos do Projeto

Nao satisfeita

SP 1.2 Compor o Processo Definido

Nao satisfeita

SP 1.3 Escolher subprocessos que serdo gerenciados
estatisticamente

Nao satisfeita

SP 1.4 Gerenciar a performance do projeto

Nao satisfeita

SG 2 Gerenciar
estatitiscamente a
performance dos
subprocessos

SP 2.1 Selecionar as medidaas e tecnicas analiticas

Nao satisfeita

SP 2.2 Aplicar métodos estatisticos para entender
variagao

Nao satisfeita

SP 2.3 Monitorar performance dos subprocessos
selecionados

Nao satisfeita

SP 2.4 Gravar gerenciamento estatistico dos dados

Nao satisfeita

4.7 Analise dos resultados

De acordo com o diagnostico e as justificativas apresentadas percebe-se que Scrum
satisfaz completamente 36,07% das praticas do CMMI na categoria de Gerenciamento de
Projetos, satisfaz parcialmente a 13,11% das praticas e ndo satisfaz a 50,82%. A figura a
seguir ilustra a satisfacdo das praticas por areas de processo.

Figura 4.1 - Satisfacdo das praticas de Gerenciamento de Projetos
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A tabela a seguir demonstra os percentuais de satisfacdo das praticas por areas de

processo.
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Tabela 4.8 — Percentuais de satisfacdo por areas de processo

Diagndéstico PP PMC RSKM | IPM+IPPD | SAM | QPM | Total
Satisfeito 64,29% | 60,00% | 0,00% 50,00% 0% 0% | 36,07%
Parcialmente satisfeito 21,43% | 30,00% | 14,29% 7,14% 0% 0% | 13,11%
Nao satisfeito 14,29% | 10,00% | 85,71% 42,86% | 100% | 100% | 50,82%

Além disso, mesmo considerando apenas as praticas dos niveis de maturidade mais
baixos, Scrum nao satisfaz completamente a todas as areas de processo. De fato, somente
46,88% das praticas de nivel de maturidade 2 sdo completamente satisfeitas e 33,33% das
praticas de nivel 3. As praticas ndo satisfeitas de nivel 2 e 3 somam 57,14%. A figura a
seguir sumariza a satisfacdo das praticas de Gerenciamento de Projetos do CMMI
agrupadas por nivel de maturidade.

Figura 4.2 - Satisfacdo das praticas por nivel de maturidade
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A tabela a seguir demonstra os percentuais de satisfacdo das préaticas de Gerenciamento
de Projetos por niveis de maturidade.

Tabela 4.9 — Percentuais de satisfacdo por niveis de maturidade

Diagnéstico 2 3 4 Total
Satisfeito 46,88% | 33,33% 0% | 36,07%
Parcialmente satisfeito | 18,75% | 9,52% 0% | 13,11%
N&o satisfeito 34,38% | 57,14% | 100% | 50,82%

Assim, demonstra-se que Scrum é parcialmente aderente ao CMMI mesmo considerando
apenas as areas de processo de Gerenciamento de Projetos. As extensdes a serem feitas
para tornar Scrum aderente nesta categoria séo:

e Melhorar o processo de estimativas com o uso de técnicas ou praticas alternativas
para adequar Scrum as praticas de PP (1.2 e 1.4);
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e Melhorar o gerenciamento de riscos, adequando Scrum as praticas de RSKM
(todas), PP (2.2) e PMC (1.3);

e Melhorar a definicdo e o gerenciamento do orgamento do projeto, adequando
Scrum as préticas de PP (1.4 e 2.1);

e Melhorar a definicdo e a documentacéo das acOes corretivas tomadas pelo Scrum
Master, adequando a metodologia as praticas de PMC (2.2 e 2.3) e IPM (2.2);

e Utilizar padrdes de dados e processos padrdes organizacionais, modificando-os
para cada projeto, adequando Scrum as praticas de PP (2.3), PMC (1.4) e IPM
(1.1 ate 1.6);

e Definir um processo para o gerenciamento de fornecedores, adequando Scrum as
praticas de SAM (todas); e

e Definir um processo para o0 planejamento de objetivos de qualidade e
desempenho, além de um processo para a medi¢do e coleta dos dados que vao
indicar se estes objetivos estdo sendo cumpridos. Com isso, espera-se gerenciar
guantitativamente o processo, adequando Scrum as praticas de QPM (todas).
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5. Tornando Scrum mais aderente ao CMMI

Neste estudo foram identificadas as areas de processo e praticas do CMMI que ndo sao
cobertas por Scrum. Estas areas de processo ndo aderentes tornam o Scrum “padrdo” uma
opcao invalida para empresas que implantaram ou estdo implantando o CMMI e,
portanto, desejam ser aderentes a esse modelo de qualidade. No entanto, durante a revisao
bibliografica para compor este trabalho, foram encontradas diversas praticas de outras
metodologias e processos ageis que poderiam tornar Scrum mais aderente ao CMMI.

A seguir, na secdo 5.1, serdo revistos 0s resultados do mapeamento apresentado,
priorizando-se as deficiéncias de Scrum com relacdo ao CMMI. Das secbes 5.2 a 5.5
serdo feitas propostas para tornar algumas areas mais aderentes, através da incorporacao
de algumas praticas de outras metodologias e processos. Por fim, na secdo 5.6 o
mapeamento e as percentagens de aderéncias serdo revisados, considerando as extensoes
acrescidas.

5.1 Priorizacéo das areas de processo nao-satisfeitas

Como vimos no capitulo anterior, Scrum ndo € aderente a todas as metas e praticas do
CMMILI. Dentro das areas ndo aderentes da categoria de gerenciamento de projetos
identificadas, algumas areas de processo, metas e praticas foram consideradas menos
relevantes para as atividades de tornar Scrum aderente ao CMMI:

e Definicdo dos padres de dados e processos organizacionais: Entende-se que a
definicdo dos padrdes e processos organizacionais deva ser executada baseada na
realidade da empresa, do estado e maturidade de seus processos e das pessoas e
capacidades da organizacdo. Assim, praticas e recomendacgdes apliciveis a uma
empresa podem nado servir para outra, diminuindo a contribuicdo de um trabalho
que tente definir praticas nesta linha;

e Gerenciamento de Acordo com Fornecedores (SAM): Esta area de processo s6 é
aplicavel a organizagOes que tercerizam parte do seu desenvolvimento de software
ou adquirem no mercado componentes e bibliotecas de terceiros. Entende-se que
esta area de processo ndo é relevante para muitas organizagbes e que o
gerenciamento de fornecedores ndo deveria fazer parte do escopo de Scrum,
devendo ser tratado separadamente, se aplicavel, no processo organizacional; e

e Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM): Esta area de processo do CMMI
nivel 4 requer o uso muitas métricas, coleta de dados e anélise de sub-processos
com o objetivo de prover dados para melhorar o processo organizacional. Se
realizado de forma errbnea, adaptacGes para adequar uma metodologia agil ao
QPM podem engessa-la e diminuir a eficiéncia do processo agil. O processo agil
gue mais se aproxima de cumprir as praticas do QPM ¢é o MSF for CMMI
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[ANDERSON 2005] que segue os principios de Edwards Deming [DEMING
1982] para criar uma metodologia que prega o fluxo continuo de valor para o
cliente atraves de ciclos curtos e muitas iteragdes, mantendo a reducdo e o
controle de variagdes através de praticas ageis e do uso extensivo de ferramentas
de apoio como o Visual Studio Team System [MICROSOFT 2006].

5.2 Estendendo o processo de estimativa em Scrum

Em seu livro sobre planejamento agil, Cohn [COHN 2006] sugere o uso de Story Points e
do Planning Poker como um processo de estimativa. A idéia por tras dos Story Points é
prover aos stakeholders envolvidos uma idéia da complexidade das atividades atravées do
uso de estimativas relativas. Com o uso de Story Points diz-se que uma atividade custa 2
pontos, outra 3 e outra 7. Dessa maneira, o cliente tem idéia de que a primeira atividade é
a mais facil de ser realizada, a segunda vai levar aproximadamente 1,5 vezes o tempo da
primeira e a terceira mais de duas vezes. Com o0 uso de bases histéricas para cada time é
possivel realizar uma estimativa de quantos Story Points poderdo ser desenvolvidos em
uma iteracdo. Nesta secdo, adaptaremos 0 uso deste método para os artefatos e atividades
de Scrum.

Para utilizar o processo de estimativa por Story Points em Scrum, inicialmente o Product
Owner deve atribuir valores de negodcio para cada um dos itens do Product Backlog,
priorizando quantitativamente todos os itens. Estes valores podem ser nUmeros
arbitrarios, de 1 a 1000, por exemplo, ou o retorno esperado, em reais, de cada item.

Em seguida, o time deve identificar o item do Product Backlog mais simples de
implementar e atribuir para este item um ndmero de Story Points de baixo de custo,
normalmente 1 ou 2. A seguir, o time deve estimar todos os itens do Product Backlog
tomando este item como referencial e responder perguntas como “Se X custa 2 para
implementar, quanto custa Y?”. Para os custos do Product Backlog em Story Points
recomenda-se usar 0s numeros de Fibonnaci (1,2,3,5,8,13,21,34) Assim, o time converge
mais rapido para um resultado e néo fica discutindo sobre valores altos e muito proximos
(“Este item custa 23 ou 25 pontos?”). O Product Owner deve estar presente nesta se¢éo
de estimativa para tirar duvidas e esclarecer melhor as funcionalidades que véao ser
implementadas.

Com o Product Backlog estimado, no primeiro Sprint utiliza-se de bases historicas (ou da
experiéncia do time, quando dados ndo estdo disponiveis) para definir quantos Story
Points o time desenvolvera na Sprint. A partir da segunda Sprint, usa-se 0 mesmo numero
que foi efetivamente desenvolvido na Sprint anterior. Ndo se da “crédito parcial” a itens
do Product Backlog. Ou eles foram completamente desenvolvidos, testados e aceitos pelo
cliente ou eles ndo sdo considerados para a velocidade de desenvolvimento do time.
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5.3 Estendendo o processo de definicdo do orgamento em Scrum

No MSF for CMMI [MICROSOFT 2006], no OpenUP [OPENUP 2007] e em
metodologias tradicionais como o RUP [JACOBSON 1999], o processo da definicdo dos
custos é feito paralelamente as estimativas do tempo de desenvolvimento. Com base
nestas outras metodologias, uma pratica alternativa para o processo de custos que se
adapta as atividades do Scrum € descrita a seguir.

Juntamente com o primeiro Product Backlog o Product Owner, ou 0 Scrum Master nos
casos em que o Product Owner ndo faz parte da organizacdo em que o software estd
sendo desenvolvido, deve criar o Cost Backlog, uma planilha com os custos estimados de
cada recurso alocado para o desenvolvimento. Nesta planilha devem estar, por exemplo, o
custo mensal dos desenvolvedores, das maquinas necessarias e até os percentuais das
comissdes de venda e do rateio dos custos da alta geréncia.

Esta planilha deve estar ligada a planilha do Product Backlog, tendo como entrada as
estimativas de duracdo do projeto em Sprints. Dessa forma, a medida que o Product
Backlog vai sendo atualizado, modificando a duracdo do projeto, o Cost Backlog vai se
ajustando. Além disso, no inicio de cada Sprint, a pessoa responsavel pelo Cost Backlog
deve atualiza-lo, adicionando, se necessario, novos custos ou removendo custos que nao
sdo mais adequados.

5.4 Estendendo o processo de gerenciamento de riscos em Scrum

Um risco é certo evento ou condicdo que, se ocorrer, tera um efeito negativo ou positivo
em um ou mais objetivos do projeto [PMI 2004]. Riscos do projeto podem ser vistos
como ameagas ou oportunidades. Oportunidade significa que tomar um risco calculado
pode, por exemplo, trazer vantagens competitivas para um produto ou organizacao. Se ha
beneficios associados a uma oportunidade, entdo é possivel aceitar certos graus de risco
para um projeto ser bem sucedido. [SEI 1999].

No OpenUP [OPENUP 2007], um framework para processos ageis da equipe de
processos do Eclipse, a &rea de Geréncia de Riscos tem como proposito aumentar a
probabilidade e o impacto de eventos positivos (oportunidades) e minimizar o impacto de
eventos negativos ao projeto (ameacas). Com base neste framework, uma pratica
alternativa para o processo de gerenciamento de riscos que se adapta as atividades do
Scrum ¢é descrita a seguir.

Durante a primeira reunido de planejamento da iteragdo (Sprint Planning 1) os riscos para
as atividades a serem desenvolvidas devem ser identificados, com foco nos itens de maior
valor. Além disso, eles devem ser analisados quanto a sua probabilidade (alta, média ou
baixa), impacto (severo, médio ou leve), categoria (técnico, gerenciamento,
organizacional ou externo), e a magnitude do risco, sendo a ultima uma combinacao da
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probabilidade com o impacto. Estes riscos fardo parte do Risk Backlog um repositério de
riscos que pode estar guardado numa planilha, quadro branco ou cartbes de papel. Na
proxima iteracdo, estes riscos devem ser reavaliados e, se necessario, atualizados.

Durante a segunda reunido de planejamento da iteracdo (Sprint Planning 2) a estratégia
de resposta aos riscos mais prioritarios (os 5 ou 10 primeiros) deve ser planejada,
seguindo uma das seguintes opgdes:

e Explorar/Evitar: Colocar a¢Ges no Sprint Backlog para fazer com que o projeto
ndo seja afetado, caso o risco seja negativo, ou para garantir que o0 risco ocorra,
caso ele seja positivo.

e Melhorar/Mitigar: Colocar agdes no Sprint Backlog para diminuir a probabilidade
ou impacto do risco, caso ele seja negativo, ou para aumentar a probabilidade ou
impacto, caso seja positivo.

e Transferir/Compartilhar: Reorganizar o projeto de forma a transferir a
responsabilidade do risco para outra organizacdo ou individuo. Isto ocorre porque,
as vezes, terceiros podem mitigar (caso seja negativo) ou explorar (caso seja
positivo) melhor o risco.

e Aceitar: Aceitar um risco € “planejar ndo planejar”, ou seja, decidir seguir com o
projeto e ndo executar nenhuma acdo para modificar a probabilidade ou impacto
do risco. No caso de ameacgas a estratégia pode incluir um plano para remedié-la,
ou seja, diminuir o efeito do dano depois que o risco ocorre.

As acles criadas pela estratégia de gerenciamento dos riscos fardo parte do Sprint
Backlog juntamente com as outras atividades da iteragdo. Durante a Daily Meeting, 0s
riscos podem ser monitorados e, caso sejam concretizados, fardo parte do Impediments
Backlog, e serdo tratados pelo Scrum Master.

5.5 Estendendo o processo de resolucdo de impedimentos em
Scrum

Em Scrum, o Impediments Backlog normalmente contem apenas uma breve descricdo do
impedimento a ser resolvido pelo Scrum Master. Infelizmente, essa forma ndo prové
evidéncias de quais acdes corretivas serdo tomadas, impedindo o seu monitoramento.

Para melhorar o controle e monitoramento das acOes corretivas, sugere-se que 0
Impediments Backlog contenha, além da descri¢do do impedimento, a sua probabilidade
(alta, média ou baixa), impacto (severo, médio ou leve), categoria (técnico,
gerenciamento, organizacional ou externo), as agdes a serem tomadas pelo Scrum Master
e uma estimativa de sua complexidade através, por exemplo, de uma data alvo para
eliminacdo do impedimento. Além disso, os impedimentos resolvidos ndo devem ser
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excluidos, sendo apenas marcados como resolvidos, deixando evidéncias dos problemas
encontrados e das agdes tomadas.

5.6 Revisdo do mapeamento considerando as extensdes propostas

Considerando as melhorias necessarias para tornar Scrum aderente observadas no final do
capitulo 4 (Mapeando Scrum nas areas de processo de gerenciamento do CMMI) e
desconsiderando (conforme explicado na se¢do 5.1) as areas de processo SAM, QPM e as
praticas relacionadas aos padrfes e processos organizacionais, com o uso das extensdes
propostas Scrum torna-se 100% aderente as praticas da categoria de Gerenciamento de
Projetos do CMMI. A tabela a seguir ilustra o diagndstico das préaticas consideradas
relevantes para este trabalho antes e depois das extensdes propostas:

Tabela 5.1 - Satisfagdo das praticas ap0s extensoes

Area Prética Sem extensdes C0m~
extensbes
RSKM ﬁscg.l Determinar as fontes e categorias do N0 satisfeita Satisfeita
RSKM | SP 1.2 Determinar os parametros do risco N&o satisfeita Satisfeita
RSKM SP 1.3_Estabe|ecer a estrategia de N&o satisfeita Satisfeita
gerenciamento dos riscos
RSKM | SP 2.1 Identificar Riscos Parmglm_ente Satisfeita
satisfeita
RSKM | SP 2.2 Avaliar, categorizar e priorizar riscos N&o satisfeita Satisfeita
RSKM ﬁg’cg.sl Desenvolver planos de mitigacédo de N30 satisfeita Satisfeita
RSKM S_P 3.2 Implementar planos de mitigacdo de N30 satisfeita Satisfeita
riscos
IPM SP 2.2 Gerenciar Dependéncias Parmglm_ente Satisfeita
satisfeita
PMC | SP 2.2 Tomar ag¢8es corretivas Parmglm_e nte Satisfeita
satisfeita
PMC | SP 2.3 Gerenciar a¢fes corretivas Parmglmg nte Satisfeita
satisfeita
SP 1.2 Estabelecer Estimativas de Atributos de . e D
PP Produtos de Trabalho e Tarefas Nao satisfeita Satisfeita
SP 1.4 Determinar Estimativas de Esforco e Parcialmente L
PP . Satisfeita
Custo satisfeita
SP 2.1 Estabelecer o Orcamento e o Parcialmente L
PP . Satisfeita
Cronograma satisfeita
PP SP 2.2 Identificar os Riscos do Projeto Paruglmgnte Satisfeita
satisfeita
PP SP 2.3 Planejar o Gerenciamento de Dados N&o satisfeita Satisfeita
| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduac&o em Qualidade de Software Pagina 49 |




g Centro de Informatica
-&_ .......... urrE

Mapeamento das praticas de Scrum nas areas de processo | 22 de agosto de 2007
do CMMI e uma proposta para sua aderéncia

A figura a seguir ilustra a satisfacdo das praticas por areas de processo depois das

extensdes propostas:

Figura 5.1 - Satisfacdo das praticas de Gerenciamento de Projetos ap0s extensdes
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Como ja explicado, as Unicas praticas de PP, PMC e IPM ndo satisfeitas estdo
relacionadas aos padrdes e processos organizacionais. Além disso, SAM e QPM foram
considerados de baixa relevancia para este trabalho e fora do escopo de Scrum. A tabela a
seguir ilustra os percentuais de satisfacdo das praticas, agrupadas por niveis de
maturidade depois das extensdes propostas:

Tabela 5.2 — Satisfacdo por nivel de maturidade apos extensoes

Diagnoéstico

2

3

4

Total

Satisfeito

68,75%

71,43%

0%

60,66%

Parcialmente satisfeito

0,00%

0,00%

0%

0,00%

Nao satisfeito

31,25%

28,57%

100%

39,34%
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6. Conclusdes

Este trabalho foi motivado especialmente pela busca de respostas em relagdo aos mundos
das metodologias ageis e dos modelos de qualidade: se eles poderiam conviver num
mesmo ambiente e, em especial, se seria possivel obter beneficios destes dois mundos.

Primeiramente, um estudo detalhado foi feito de Scrum, uma das mais difundidas
metodologias ageis, do CMMI, um dos principais modelos de qualidade do mundo.

Neste trabalho reiteramos que modelos de qualidade e metodologias ageis ndo sdo
incompativeis, analisando a aderéncia de Scrum as areas de processo da categoria de
Gerenciamento do CMMI, através de um mapeamento. Demonstramos que Scrum €
parcialmente aderente ao nivel trés de maturidade (Definido) do CMMI, satisfazendo
diversas praticas e ndo-satisfazendo a outras. Por fim, ap6s o diagnostico, algumas
extensdes baseadas em outras metodologias e processos ageis foram propostas para tornar
Scrum completamente aderente ao CMMI.

As conclusGes e os resultados obtidos sdo apresentados da seguinte forma:

e Secdo 6.1 - Objetivos atingidos: relaciona 0s objetivos propostos e alcancgados;

e Secdo 6.2 - Trabalhos futuros: descreve estudos que podem ser realizados tendo
como base este documento; e

e Secdo 6.3 - ConsideracOes finais: apresenta algumas consideracfes sobre o0s
assuntos abordados

6.1 Objetivos atingidos

Como descrito na introducéo, este trabalho tem como objetivo responder as seguintes
perguntas:

1. Qudo aderente é Scrum a area de gerencia de projetos do CMMI? Quiais praticas e
metas do CMMI sdo atendidas pelas atividades e praticas do Scrum e de outras
metodologias ageis? Quais ndo séo?

2. Scrum e CMMI podem conviver numa mesma organizagao? Se sim, até que nivel
de maturidade? Se ndo, em quais areas e por que nao?

3. Scrum precisa ser adaptado para torna-lo compativel com a certificacdo CMMI na
area de gerencia de projetos? Se sim, como adapta-lo sem torna-lo um processo
“pesado e engessado” e sem perder sua esséncia &gil? Existem outras
metodologias e processos ageis que resolvem as deficiéncias de Scrum?
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Através das informacdes apresentadas neste trabalho, foram obtidas as seguintes
respostas:

1. Scrum é parcialmente aderente a area de gerencia de projetos do CMMI. De fato,
no diagnostico realizado, 22 das praticas do CMMI foram consideradas
completamente satisfeitas, enquanto que 39 préticas foram consideradas
parcialmente satisfeitas ou ndo-satisfeitas.

2. Scrum e CMMI podem conviver numa mesma organizacdo. Com as extensoes
propostas no Capitulo 5, através da incorporacdo de praticas de outras
metodologias ageis, Scrum torna-se aderente ao CMMI nivel trés de maturidade
(Definido). Alem dessas extens@es, as organizacdes que terceirizem parte do seu
desenvolvimento de software precisam complementar Scrum com praticas de
Geréncia de Fornecedores, para serem completamente aderentes.

3. Scrum precisou ser adaptado para torna-lo compativel com a certificagdo CMMI
na area de gerencia de projetos. Neste trabalho, praticas de outras metodologias e
processos ageis foram incorporadas, adaptando Scrum sem torna-lo um processo
“pesado e engessado” e sem perder sua esséncia agil.

6.2 Trabalhos futuros

Este estudo pode ser estendido de varias formas, visando aumentar a contribuigdo para as
areas de engenharia e qualidade de software, além beneficiar empresas e organizac6es
que desejam implantar paralelamente metodologias ageis e modelos de qualidade.

Sé&o sugeridos os seguintes trabalhos futuros:

e Aplicar as extensbes propostas a um projeto real de desenvolvimento e
manutencdo de software utilizando Scrum, com o objetivo de avaliar o impacto da
solucdo. A partir desta aplicacdo pode-se obter um estudo de caso;

e Analisar a aderéncia de Scrum para outras categorias de processo do CMMI,
como Engenharia e Suporte, com o objetivo de prover uma visao e avaliacdo mais
abrangente;

e Propor extensbes para as areas de processo de Gerenciamento de Projetos
consideradas menos relevantes por este trabalho, como Gerenciamento de
Acordos com Fornecedores (SAM) e Gerenciamento Quantitativo do Projeto
(QPM); e

e ldentificar praticas alternativas (como aceitas pelo CMMI) para aumentar a
satisfacdo de Scrum ao modelo de qualidade.
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6.3 Consideracoes finais

Cada vez mais a comunidade de software vem aceitando, entendendo e aplicando
metodologias ageis. Elas se mostram uma alternativa viavel especialmente para grupos e
organizacOes pequenas, por serem muito faceis de implantar e de ter seus conceitos
disseminados por toda a equipe.

Apesar disto é notoria a falta de tratamento de aspectos relevantes do desenvolvimento de
software por grande parte destas metodologias. A combinacdo das metodologias ageis
com estes aspectos, seja com base em um modelo de qualidade como o0 CMMI, seja com
base nos estudos e resultados obtidos pela engenharia de software, se mostra uma solucéo
factivel e viavel para diversos ambientes de desenvolvimento, trazendo ganhos de
produtividade e melhorando ainda mais os sistemas e produtos desenvolvidos.
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