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"It’s very hard to estimate things that you don’t know you don’t know."
—MAGNE JORGENSEN (Scientist in Informatics)



Resumo

Estimativa de esforco consiste na tentativa de prever quanto tempo a execu¢do de uma tarefa
vai requerer. Ela € a base do planejamento e controle de boa parte dos projetos de software; a
despeito de sua baixa acuricia e potenciais impactos na qualidade do projeto, ao serem utiliza-
das como balizadores de decisdes técnicas; e efeitos emocionais na equipe, ao serem encarados
como métrica de produtividade. O presente trabalho investiga alternativas as estimativas de
esforco nas diferentes granularidades do processo de gestdo agil: do projeto, das suas entregas,
iteracdes e histdrias de usudrio. Foram conjugadas entrevistas, questiondrios e estudos de caso
como formas de coleta de dados. O que possibilitou a identificacdo de alternativas ao uso de
estimativas de esfor¢o, em tomadas de decisdo na gestdo de histdrias de usudrio, considerando
impactos de curto e longo prazo das decisdes técnicas e gerando intervencdes que propiciem
colaboracdo e confian¢a na equipe; além de permitir o gerenciamento de iteracdes, entregas e
do projeto como um todo.

Palavras-chave: Movimento NoEstimates, Estimativas de Esfor¢o, Desenvolvimento Itera-
tivo e Incremental, Metodologias Ageis, Planning Poker, Historias de Usudrio.
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Abstract

Effort estimation consists in trying to predict how long a task is going to take. Most software
projects rely on effort estimation for planning and control. Despite their low accuracy; potential
impact on project quality, when estimates are used for making technical decisions; and emotio-
nal effects on the team, when estimates are used as productivity measure. This research explo-
res alternatives to the use of effort estimation in different granularities of agile management:
project, delivery, iteration and user story. Data was gathered through interviews, questionnaires
and case studies. Which made possible to identify other options to support decision making
for user story development, considering short and long term impact of technical decision and
allowing interventions that bring collaboration and trust to the team and also allows to manage
iterations, deliveries and the project as a whole.

Keywords: NoEstimates Movement, Software Effort Estimation, Iterative and Incremental
Development, Agile Methodologies, Planning Poker, User Stories.
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CAPITULO 1

Introducao

1.1 Motivacao

A utilidade de se prever o futuro € inquestiondvel. No ambito do gerenciamento de projetos
de software sdo muitas as decisdes a serem tomadas que se beneficiariam de certa dose de
previsibilidade. Buscando tal previsibilidade, os projetos tentam prever quanto tempo levara a
realizacdo de cada tarefa, gerando estimativas de esfor¢o, que embasam estimativas de prazo,
orcamento e capacidade de entrega de escopo. E questiondvel, no entanto, quio bem sucedido
tem sido o planejamento de projetos baseado em estimativas de esfor¢o e quais os impactos

dessa abordagem.

Os relatérios CHAOS, publicados desde 1994 pelo Standish Group International expdem um
retrato alarmante dos projetos de software. De 1994 a 2015, ndo passaram de 35% o nimero
de projetos que cumpriram as estimativas iniciais de prazo, escopo e orcamento. Um indicio de
estimativas iniciais otimistas, que ndo se provaram factiveis. Muitos dos projetos sdo cancela-
dos sem se quer entregar qualquer valor aos clientes, causando prejuizos da ordem de bilhdes

de dolares anualmente [1]].

As metodologias dgeis ganharam popularidade respondendo a tais desafios de previsibilidade
do planejamento de projetos de software privilegiando a capacidade de aprendizagem e adap-
tacdo. No 4gil, o planejamento permeia toda a duracdo do projeto, aprofundando a andlise do
negocio gradualmente. A partir de um entendimento de alto nivel do que o projeto se propde,
realiza-se uma atividade de priorizacdo para selecionar o que ird compor a primeira entrega e

se concentra a andlise inicial nesse subconjunto de funcionalidades; novamente se prioriza no
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que focar o trabalho no curto prazo, chamado de iteracdo, que corresponde ao horizonte de
semanas, e se detalha ainda mais as atividades priorizadas. Essas atividades sao descritas como

historias de usudrio, que sao a unidade bdsica de trabalho.

Em paralelo, em 2012, o movimento #NoEstimates, protagonizado por Woody Zuill, Vasco
Duarte e Neil Killick, passou a questionar o préprio uso das estimativas; o seu impacto nas
equipes, que sentem a pressao emocional e a cobranga por concretizar estimativas, frequente-
mente nao realistas [2]]; além do impacto no préprio desenvolvimento do projeto, quando se
toma decisdes visando cumprir as estimativas de esfor¢o de cada tarefa, um objetivo de curto
prazo, e se ignora efeitos de longo prazo, como o comprometimento da qualidade que pode

desacelerar o projeto no longo prazo.

Problema
Prover informagdes para tomadas de decis@o da gestio agil de projetos de desenvol-

vimento de software prescindindo estimativas de esforco.

1.2 Objetivos

Objetivo Geral
Identificar alternativas ao uso de estimativas de esforco na gestdao 4gil de projetos

de desenvolvimento de software.

Objetivos Especificos

Identificar alternativas as estimativas de esforco na gestao de histérias de usudrio.

Identificar alternativas as estimativas de esforco na gestao de iteracoes.

Identificar alternativas as estimativas de esforco na gestao de entregas.

Identificar alternativas as estimativas de esforco na gestao do projeto.
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1.3 Organizacao do Trabalho

Discorre-se, no primeiro momento, a respeito das metodologias dgeis, descrevendo suas carac-
teristicas iterativas, incrementais e evolutivas e seu principios. O planejamento dos projetos €

entdo descrito sob o prisma do tridngulo das restricdes e da abordagem agil.

Em seguida, o foco se volta as estimativas, partindo do seu papel no gerenciamento de pro-
jetos. A andlise bibliografica explora métricas, escalas e técnicas. Sdo detalhadas a técnica
de Planning Poker para estimativa de esforco, e de velocidade bruta para estimativa inicial da
capacidade de entrega de uma equipe. Demonstram-se os cdlculos das estimativas de varidveis
de controle de projetos: escopo, prazo e orcamento. Por fim, sdo discutidas os questionamentos

oriundos do movimento #NoEstimates.

Em seguida € descrita a metodologia de investigacdo dos objetivos de pesquisa: as perguntas

de pesquisa, os métodos de coleta de dados e relagdo entre eles.

Expdem-se, entdo, os resultados: os dados coletados e a andlise de como levaram a responder
as perguntas de pesquisa atingindo o objetivo do trabalho de identificar alternativas ao uso de

estimativas de esforco no contexto do gerenciamento de projetos dgeis de software.



CAPITULO 2

Fundamentacao Tedrica

2.1 Metodologias Ageis

Desenvolvimento de software é uma atividade de dificil previsibilidade, tendo em vista a com-
plexidade de se traduzir as necessidades de negdcio em requisitos técnicos e efetivamente
implementéd-los em um sistema que atenda aos mais variados critérios de qualidade em um
contexto de mudangas corriqueiras em aspectos tecnoldgicos, de negdcio e da prépria equipe.
A dificuldade de se estimar, planejar e controlar projetos de desenvolvimento de software sus-
citou o surgimento de abordagens que valorizam a capacidade de se adaptar a mudangas mais
do que preveé-las ou evitd-las, as metodologias 4dgeis, cujas técnicas se assentam no modelo

iterativo incremental e evolutivo.

2.1.1 Modelo Iterativo Incremental e Evolutivo

De modo geral, podemos citar como caracteristicas endossadas por modelos iterativos, incre-

mentais e evolutivos:

Iterativo: Definicdo de periodos de tempo delimitados, as iteracdes, dedicados a uma parcela

do projeto.
Colaborativo: Integracdo das atividades de andlise, design, desenvolvimento e validagao.

Testavel: Implementacdo de por¢des de funcionalidades passiveis de verificagao.
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Incremental: Implementacdo simplificada das funcionalidades, continuamente revisitadas e

aprimoradas.
Entregavel: Entrega recorrente de subconjuntos de funcionalidades.

Evolutivo: Coleta recorrente de feedback dos usudrios com aplicag¢do dos aprendizados.

Ao segmentar o trabalho em iteragdes, € possivel focar esforcos tanto de andlise, quanto de
desenvolvimento em um grupo de funcionalidades e obter aprendizados que devem adaptar
as abordagens da iteracdo seguinte. Uma iteracdo que traga aprendizados tem importancia

equivalente a iteracao que entregue valor de negdcio.

Ao organizar o trabalho de forma incremental e evolucionaria, busca-se disponibilizar funcio-
nalidades para obter feedback precoce dos usudrios reais que oriente a priorizacao de adicao de

novas funcionalidades e outras qualidades ndo-funcionais ao software.

As ideias que caracterizam modelos iterativos e incrementais surgiram de forma independente
em diversos projetos de software pelo mundo, com registros que remontam a década de 50[4]].
Mesmo o artigo, conhecido como precursor do modelo sequencial, tem uma menc¢do embrio-

ndria a iteragdo, ao sugerir que o processo seja percorrido duas vezes [3]].

A etapa de desenvolvimento foi a primeira a ser encarada como uma tarefa que poderia ser
ciclica, de modo a obter aprendizados e aplicd-los em seguida. Ainda mantendo tanto o pla-
nejamento quanto o teste e a entrega como fases independentes no inicio e no fim do projeto,

respectivamente.

Somente incorporando as atividades de teste e implantacdao do software a cada iteracdo de
desenvolvimento, contudo, se alcancaria o valioso beneficio de feedback do usuério. Assim, em
vez de ter testes e implementacao realizados uma unica vez, apds finalizado todo escopo, tais
atividades também poderiam ser executadas a medida que cada iteragdo de desenvolvimento

ocorria.

Também se tornou evidente como o design de software e o desenvolvimento colaboram mu-
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tuamente, com novas funcionalidades influenciando decisdes de design, tanto quanto o design
determina decisdes de desenvolvimento. E que, portanto, poderiam deixar de ser etapas isola-

das e dialogar continuamente.

Observou-se entdo, como mesmo para os clientes, nao € facil articular de forma extensiva suas
necessidades e como certos detalhes de requisitos s6 ficam claros quando o desenvolvimento
ocorre. E ainda que fosse possivel prever e listar todos os requisitos inicialmente, eles podem
mudar, e isso ocorre com frequéncia. Diante desta realidade, o planejamento também deixou
de ser uma atividade a ser finalizada no inicio do processo e passou a permear todo ciclo de

vida do projeto.

Ha projetos com as mais variadas defini¢des de aspectos iterativos e incrementais. Por exemplo,
iteracdes com duracdo de meio dia do projeto Mercury da Nasa a seis meses do projeto de
integracdo de engenharia da IBM [4]. Todos, porém, tem um objetivo comum: evitar um ciclo
unico de planejamento, execu¢do e entrega, de forma a se beneficiar de multiplos ciclos, para
obter aprendizados e aplica-los rapidamente, aprimorando as estimativas, gerenciando os riscos

e otimizando decisoes e resultados.

2.1.2 Principios Ageis

As Metodologias Ageis emergiram seguindo os principios iterativo, incremental e evolutivo,
fixando contudo o tamanho das iteragdes para o horizonte de semanas e levando a ideia de
colaboracdo ao extremo em todas as suas atividades. Algumas das mais conhecidas e adotadas

metodologias dgeis sdo as seguintes:

» eXtreme Programming (Kent Beck - 1999).
* Feature Driven Development (Jeff De Luca - 1999).

e Scrum (Ken Schwaber e Mike Beedle - 2001).
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« Implementacio Agil do Rational Unified Process (Craig Larmann - 2002).

* Crystal — (Alistair Cockburn - 2004)

Cada uma dessas metodologias propde um conjunto de boas praticas para ajudar projetos de
desenvolvimento de software a obter sucesso. Extreme Programming, por exemplo, preconiza a
programacao em par, o refatoramento de c6digo, o desenvolvimento dirigido a testes e a entrega
continua de software. O Scrum enfatiza recomendagdes de cerimOnias: as retrospectivas, as
reunides didrias de alinhamento da equipe e a apresentacdo dos resultados ao cliente ao fim de

cada iteracdo [3]].

A despeito de variagdes de nomenclatura e de sistematizarem de forma diferente praticas para
otimizar um projeto de desenvolvimento de software, no cerne de cada proposta havia cren-
cas, valores e objetivos muito semelhantes. O que permitiu a convergéncia de todos em um

movimento unificado: o 4gil.

Em 2001, Robert C. Martin reuniu proponentes de metodologias iterativas e incrementais "le-
ves", termo usado na época para enfatizar a simplicidade e foco em principios de tais métodos.
O resultado desse encontro foi o Manifesto Agil, que sintetizou os aprendizados obtidos pela
experiéncia de todos 14 presentes, ao buscarem novas e melhores formas de desenvolver soft-
ware. Sao 4 sentengas principais, que sdo aprofundados em mais 12 principios, dos quais cito

alguns por sua relevincia ao presente trabalho [6]:

» Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de

software com valor agregado.

* Mudangas nos requisitos s@o bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Pro-

cessos dgeis tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para o cliente.

* Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com

preferéncia a menor escala de tempo.
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* Construa projetos em torno de individuos motivados. D€ a eles o ambiente e o suporte

necessdrio e confie neles para fazer o trabalho.
* Software funcionando € a medida primdria de progresso.

* Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores, desen-

volvedores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.
* Continua aten¢do a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

» Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado € essencial.

2.2 Planejamento de Projetos

2.2.1 Triangulo das Restri¢coes

Projetos possuem naturezas distintas de acordo com o negécio que lidam e as mais diversas
varidveis internas e externas. Alguns t€m escopo fechado: o conjunto de funcionalidades que
precisam ser entregues nao € negocidavel. Alguns t€ém um prazo estabelecido: a data de lanca-

mento pode ter razdes de negdcio para ser determinada. Noutros, o orcamento pode ser fixo.

Orcamento, nesse contexto se refere a capacidade de investimento no projeto. Esse investi-
mento se traduz na contratacdo ou alocacdo da equipe. Nao se pode equacionar diretamente
pessoas a produtividade. Hé inclusive efeitos negativos em equipes acima de certo limiar de
pessoas, dado o custo ndo linear de comunicagdo e organizagdo; ou quando da inclusao de no-
vas pessoas, devido ao processo de integracdo, aprendizagem e adaptacao ao contexto. Embora
ndo exista a relagdo de proporcionalidade direta entre pessoas e produtividade, € possivel influ-
enciar a capacidade de entrega através de investimentos. Assim, vamos considerar o orgamento

como proporcional a capacidade de entrega.
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O relacionamento entre o tempo, 0 escopo e 0 orcamento ou capacidade de entrega de um pro-
jeto é representado pelo tridngulo das restricdes conforme Figura 2.1. Ele nos mostra que todos
os aspectos estdo profundamente interligados [7]]. Nao € possivel, por exemplo, aumentar o
escopo de um projeto sem impactar o prazo de entrega ou suscitar investimentos que viabili-
zem o desenvolvimento no mesmo tempo, como a criacdo de uma nova equipe para lidar com

o escopo adicional.

Figura 2.1: Tridngulo das restricoes

Capacidade de Entrega

Escopo Tempo

Fonte: Prépria (2018)

Existe ainda uma quarta dimensdo condicionada as trés anteriores, a qualidade. E possivel,
digamos, aumentar a capacidade de entrega, acomodar um escopo maior ou reduzir o prazo as
custas da qualidade do produto. No tocante ao c6digo, a qualidade é tratada como premissa no
agil, que preza pela exceléncia técnica em seus principios, pois entende que ganhos de curto
prazo tem repercussoes inversas no longo prazo. Note-se que qualidade € um conceito abstrato,
mais dificil de quantificar do que escopo, tempo e capacidade de entrega, mas igualmente

negocidvel.

2.2.2 Planejamento Agil

O planejamento em metodologias dgeis leva em consideracdo que o contexto e os requisitos do
negocio sdo dindmicos e a propria equipe ird adquirir durante o projeto novas habilidades téc-
nicas, maior conhecimento sobre o produto e sobre como trabalhar eficientemente em conjunto

[8]. Diante deste cendrio de mudancgas e aprendizados constantes, faz sentido se beneficiar
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das informacdes e aptiddes vindouras, distribuindo o trabalho de planejamento ao longo da

execucdo do projeto.

O planejamento ocorre em diferente niveis. Quanto mais longo o horizonte, mais abrangente
e menor o nivel de detalhamento. Afinal, por que se dar ao trabalho de detalhar todos os
requisitos iniciais, se muitos deles serdo modificados no processo ou serdo despriorizados e

nunca sequer implementados.

O inicio de um projeto é marcado por um processo de descoberta, idealmente com representan-
tes de multiplos papéis e partes interessadas. O objetivo € entender os objetivos, as restricoes e
definir suas caracteristicas: escopo, prazo e composicao da equipe, de onde se pode avaliar sua

viabilidade.

Em um horizonte de alguns meses (em geral, entre 3 ¢ 9) hd o planejamento de entregas. O
termo traz ambiguidade em tempos de difusdo da pratica de entrega continua, em que € possivel
colocar funcionalidades em producdo diariamente ou mesmo vdrias vezes ao dia. A existéncia
de um planejamento de médio prazo, ainda assim, continua sendo relevante. E nele que se
discute a priorizacdo de funcionalidades para compor as entregas parciais, de modo que faca

sentido para o negdcio e para o desenvolvimento [9].

No curto prazo, ha o planejamento de iteracdo, que se concentra no horizonte de uma iteragdo
(em geral, entre 1 e 4 semanas). E discute em mais detalhes os requisitos de negdcio e de

implementagdo das funcionalidades, bem como a composicao da iteracao.

As funcionalidades s@o descritas como historias de usudrio. O termo expressa bem a proposta:
€ uma descri¢do da funcionalidade em termos do valor que serd provido ao usudrio. Redige-se
em primeira pessoa, personificando cada classe de usudrio, declarando, do seu ponto de vista,

o beneficio esperado ao se concluir aquela unidade de trabalho [[10].

A histéria contém informagdes indispensdveis a implementagao e aos testes. Uma das infor-
macoes sdo os critérios de aceitacao, que geram um entendimento mutuo de quando o trabalho

estard concluido e o objetivo de entrega do valor alcangado. Nao ha pretensdo, contudo, de se
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tornar uma relacdo completa e detalhada dos requisitos. A histéria se propde a ser mero ponto
de partida de conversas, que promovam o compartilhamento de informacgdes dispersas, e ali-
nhamento do entendimento do que deve ser desenvolvido. Seu conteido pode ser modificado e

complementado a qualquer tempo com a concordancia da equipe [10].

As histérias nascem no backlog, o qual € uma lista de histérias que ainda ndo estd em desenvol-
vimento. De acordo com a metodologia, utiliza-se outras nomenclaturas para essas unidades de
trabalho de maior granularidade dos planejamentos de médio e longo prazo, como os "épicos",
que contém inicialmente apenas uma descricio de alto nivel das funcionalidades. A medida que
sdo priorizadas, elas sdo refinadas, detalhadas e divididas em histérias de usudrios propriamente

ditas.

O planejamento das historias busca garantir algumas caracteristicas que impactam o trabalho
da equipe. Ter histdrias independentes umas das outras, por exemplo, possibilita que sejam

desenvolvidas em paralelo, evitando bloqueios.

Quanto menor uma histéria for, mais rapidamente ela tende a ser desenvolvida, o que aumenta
o fluxo de histérias durante a iteracdo. Esse aumento no fluxo, evita o acimulo de histérias
na fase de testes, que ocorre quando as historias sao longas e acabam o desenvolvimento si-
multaneamente no fim da iteracdo. Histérias pequenas tornam, também, mais gerencidvel a
identificac@o de problemas, pois se algo é observado em uma unidade de trabalho menor, sera
resolvida mais fécil, rapidamente e com menor impacto na entrega do que o retorno de uma
porcao de funcionalidade maior a fase de desenvolvimento. O fluxo constante de histdrias gera

ainda uma sensacao de progresso motivadora para equipe e clientes.

As histdrias precisam ainda ser estimdveis e limitar seu tamanho ajuda também nessa atividade.
Unidades de trabalho pequenas e bem definidas facilitam a compreensdo do que precisa ser
construido e como essa funcionalidade pode ser implementada, reflexdes que culminam em

uma estimativa do esfor¢o necessario para execucao da historia.
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2.3 Estimativas em Projetos Ageis

A estimativas formam a base do planejamento e da anélise de riscos de projeto. O planeja-
mento descreve uma possivel estratégia para alcangar os objetivos de negdcio, fundamentado

nas estimativas [8]], com um risco associado.

O planejamento, portanto, € uma atividade tendenciosa a um resultado positivo, pois demonstra
uma forma de alcangar tal resultado. Ao passo que as estimativas sao desprovidas de intengao,

sem Vviés por qualquer resultado [11].

Nao necessariamente planejamento e estimativas coincidirdo. E possivel a constru¢do de um
planejamento que considera os objetivos de negdcio e seja divergente das previsdes das esti-
mativas. Tal discrepancia € representada por um aumento no fator de risco, representando a

reducdo da probabilidade de concretizacdo do planejamento [[11].

A depender das caracteristicas do projeto, pode se fazer necessdrio estimar seu escopo, sua
duragdo ou seus custos. Estas sdo estimativas derivadas, por serem obtidas por cilculos que

dependem de outras estimativas, no caso, a estimativa associada a histdrias de usuério.

Historias de usudrio sao comumente medidas em termos do tempo despendido na execugao da
tarefa, com dias de trabalho como unidade. Esta, porém, traz consigo grande variabilidade,
visto que um dia de trabalho pode ser, por exemplo, repleto de reunides. Foi proposto entdo o

conceito de dias ideais, para expressar essa diferenciacao [S8]].

H4é ainda quem advogue por desassociar as medidas de escalas absolutas. Elas podem expressar
a proporc¢do relativa entre uma historia e outra. Para isso, adotam-se pontos como unidade
agnostica de medida, que representam os conceitos abstratos de esfor¢co e complexidade que

acabam por serem convertidos eventualmente para unidades de tempo [8]].

Os processos de estimativa precisam definir uma escala de valores. Uma opcao simples € a

chamada "tamanhos de camisa", que propde os rétulos: {pequeno, médio, grande} para clas-
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sificar as historias, as quais valores fixos sdo atribuidos a priori, a exemplo de: {pequeno=1,
médio=2, grande=3}. E comum também o uso de escalas ndo lineares, inspiradas na sequéncia
de Fibonacci: {1,2,3,5,8,...} e em miiltiplos de 2: {1,2,4,8,...}. Essa op¢éo se beneficia do
espacamento crescente entre os valores, que se mostra uma representacdo apropriada, conside-
rando o aumento de incerteza que acompanha histérias maiores [8]. James Grenning propds o
uso da escala: {1,2,3,5,7,10,00}. O limite de valores foi definido com objetivo de restringir
o tamanho das cartas dentro de 2 semanas de trabalho. Se a estimativa de trabalho para uma
histdria extrapola 2 semanas, usa-se o valor infinito. Indicativo de que ela deve ser quebrada

em unidades menores de trabalho [12]].

Na realidade qualquer escala pode ser utilizada. Mesmo valores maiores e dispersos, como
{10,20,30,50,100}. E vilido, no entanto, observar que ha estudos que indicam prejuizo na

capacidade humana de estimar, quando se percorre mais de uma ordem de grandeza [13]].

Pode-se ainda incluir o nimero O para atribuir a tarefas que ndo constituam estritamente his-
torias de usudrio. A depender da defini¢do das equipes, defeitos, débitos técnicos (que podem
ser definidos como problemas técnicos que tiveram sua resolucao adiada [14]) e historias muito

pequenas podem ser tratadas como 0 [8].

Os métodos de obtenc¢do das estimativas podem ser classificados em deterministicos e probabi-
listicos. A abordagem deterministica tem uma visao interna do projeto, baseando-se na quebra
do trabalho em unidades cada vez menores e mais detalhadas. A abordagem probabilistica, por
sua vez, toma uma visdo externa, fundamentando-se em caracteristicas de alto nivel do projeto

para identificar seu comportamento com base no histérico de projetos similares [[15]].

As estimativas probabilisticas automatizadas baseada em classes de projeto, seguem o seguinte

processo [15]:

1. A defini¢cdo de classes de projetos similares, buscando classes que sejam amplas o bas-
tante para conseguir dados em quantidade que garantam a relevancia estatistica; e que

sejam especificas o suficiente para permitir a diferenciacdo entre projetos com caracte-
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risticas e comportamentos distintos.

2. Estabelecer uma distribui¢do de probabilidade para as classes de projetos. Tendo como
base dados empiricos com credibilidade de uma quantidade de projetos grande o sufici-

ente para certificar a validade estatistica das conclusdes.

3. Comparagdo entre o novo projeto e as classes de referéncia, para identificacdo do com-

portamento mais provavel para o projeto.

Os projetos que se enquadram nos perfis comuns obtém melhores resultados com essa técnica
[16]]. Ao passo que projetos que lidam com dominios de negdcio atipicos, mudancas de tec-
nologia constantes, variacdo frequente na composic¢ao da equipe e todo tipo de instabilidade e

inovacgao, ndo sdo o publico-alvo da abordagem probabilistica.

A abordagem deterministica se baseia em técnicas manuais, que consistem em consultar uma
ou mais pessoas desenvolvedoras de software para estimar com base em suas experiéncias e
julgamento pessoal. Chama-se "Opinido do Especialista”, quando a participagdo € individual.
E ha diversas técnicas que envolvem a participacdo de multiplos desenvolvedores, a exemplo

de Wideband Delphi e Planning Poker.

Sdo abundantes as pesquisas com avaliacdo da acurdcia de métodos de estimativa. Eles apre-
sentam, contudo, grande variabilidade de resultados com intervalos que perpassam 5 ordens de
grandeza [[17]. Como demonstrou BASHA (2010) ao aplicar as técnicas COCOMO, SEER,
COSEEKMO, REVIC, SASET, Cost Model, SLIM, FP, Estimac e Cosmic em diversos proje-
tos e obter médias de magnitude do erro relativo MMRE que variaram entre 0.373% e 771.87%
[18]]. Um indicativo de alta dependéncia do contexto, com diferentes projetos se beneficiando

de diferentes técnicas de estimativa de acordo com suas caracteristicas.

Existem ainda técnicas hibridas como utilizar algoritmos de aprendizagem de mdiquina para
estimar o esfor¢o de unidades de trabalho baseada na andlise de linguagem natural da descri¢dao

das tarefas, e utilizar essa informagdo para auxiliar e comparar com estimativas manuais [[17]].
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2.3.1 Planning Poker

O planning poker é uma técnica de estimativa colaborativa, no qual toda equipe se retne,

incluindo desenvolvedores, analistas de qualidade, analistas de negdcio, clientes e etc [19].

Equipes de projetos dgeis buscam uma composicao que lhes forneca todas as habilidades ne-
cessdrias ao seu funcionamento. Em geral seus integrantes sdo "especialistas generalistas",
pessoas com conhecimento mais aprofundado em alguma especialidade, porém com conheci-

mento geral minimo que lhes torna capazes de contribuir em qualquer area [20].

Essa formagao com multiplos papéis e tendéncia generalista justifica a participagdo de todas na
elaboragdo de estimativas, afinal qualquer pessoa poderd atuar na implementacao de qualquer

histéria [19].

O planning poker foi originalmente proposto em 2002 por James Grenning. Tendo por objetivo
solucionar a falta de efetividade nas discussdes sobre estimativas [12]]. A mecanica do processo

estd descrita na Figura 2.2 [12]:

Se ndo houver consenso, a histéria pode ainda ser ignorada e posteriormente dividida em his-

térias menores para facilitar as discussdes na proxima sessao [[12].

2.3.2 Velocidade Bruta

Para estimar a velocidade de uma equipe no inicio de um projeto, antes mesmo de iniciar o
desenvolvimento, utiliza-se a técnica de velocidade bruta [21]]:
1. As histérias de usudrio sdao estimadas.

2. Em seguida, sem observar as estimativas, as historias sdo agrupadas em conjuntos que se

julga caber em uma iteragao.
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Figura 2.2: Etapas do planning poker

A pessoa facilitadora 1€ a histéria de usudrio para a equipe

|

A historia € discutida pela equipe

|

Cada desenvolvedora escolhe seu valor de estimativa reservadamente

|

Os valores sdo revelados simultaneamente

|

nao

Ha consenso?

Registra-se o resultado

Fonte: Prépria (2018)

3. Contabilizam-se, entdo, as estimativas das histérias escolhidas e esta é considerada a

velocidade bruta.

E razodvel também, que se agrupe historias para montar até trés iteracoes e se tire a média do

somatoério das estimativas de cada uma para calcular a velocidade bruta.

2.3.3 Calculo de Estimativas Derivadas

Para estimar a por¢do de escopo entregue em uma iteracdo finalizada, utilizam-se as estimativas
individuais de cada histéria de usudrio. A soma de pontos estimados das histdrias concluidas

na iteracao constitui a estimativa do escopo entregue [10].

Dados:
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i, o nimero da iteracao.

J» 0 nimero da histéria de usudrio dentro da iteragdo.

EHj;, estimativa de uma historia de usudrio j, pertencente a uma iteragao i.
n;, a quantidade de histérias de usudrio concluidas na iteracao i.

EEEI, estimativa de escopo entregue na iteracao i.

i
EEEL; =) EH;
Jj=1
Para estimar que parcela do escopo pode ser alocada em iteragdes futuras, pode-se simples-
mente utilizar a estimativa de escopo entregue na iteragao anterior, por ser o valor de referéncia
mais recente e atualizado. Essa técnica é chamada de "tempo do dia anterior", aludindo ao fato

de que o tempo de um dia é um indicativo de previsao do tempo para o dia seguinte [22].

Dados:

i, o nimero da iteracao.

¢, o nimero da iteracdo em curso, admitindo ¢ > 1
EEEI;, estimativa de escopo entregue na iteracao i.

CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao

CEEI = EEEI,_,

Com mais tempo de projeto, mais iteracdes transcorridas e mais dados a disposicdo, pode-
se utilizar a média aritmética das ultimas iteragdes para estimar a capacidade de entrega da
equipe. Limita-se o nimero de iteragdes consideradas, porém, pois as informagdes recentes se
sobrepdem em peso as passada. Tipicamente, se restringe a um maximo de 3 ou 4 iteragdes.
Note-se que a equacao do tempo do dia anterior, nada mais € do que o caso especial, no qual se

considera uma tnica iteracao.

Dados:
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i, o nimero da iteracao.

¢, o nimero da iteracdo em curso, admitindo ¢ > 1

r, nimero méaximo de iteracdes a serem contabilizadas, admitindo-se 0 < r < ¢
EEFEI;, estimativa de escopo entregue na iteracao.

CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao.

-
CEEI = % Y EEEI._;
j=1
A escolha de quantas iteracdes passadas considerar depende do contexto da equipe. Dados
histdricos referentes a um conjunto diferente de condi¢des podem ser pouco relevantes para
previsdes futuras. Se estdo ocorrendo muitas mudancas, como entrada e saida de integrantes,
mudancas de escopo, de tecnologia e etc. Deve-se limitar o cédlculo a dltima iteracdo; se a
equipe encontra-se em uma conjuntura mais estavel. E vélido considerar mais de uma iterago.
Caso uma iteragdo especifica tenha transcorrido em circunstancias manifestamente atipicas, ela
pode ser desconsiderada dos cdlculos intencionalmente. Sdo exemplos de circunstancias que
afetam pontualmente a velocidade da equipe: problemas burocriticos que causem restri¢des de
acesso; época de festividades do ano com recesso compulsério; mudangas drésticas na equipe,

como o particionamento em subequipes e etc.

Para estimar o escopo total de um projeto, estimam-se todas as histdrias existentes inicialmente,
somam-se seus valores, e multiplica-se o resultado do somatério por um fator de crescimento,

que representa o acréscimo de escopo devido ao refinamento das histdrias.

Dados:

EH, estimativa atribuida a uma histéria de usuario
EP;, estimativa de escopo inicial do projeto

E Py, estimativa de escopo final do projeto

r, fator de crescimento, devido ao refinamento das historias
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EP,=Y EH

EP; =EP;-r

Para estimar o prazo de duracdo de um projeto, durante sua etapa inicial, calcula-se o quociente

da estimativa de escopo final do projeto pela velocidade bruta.

Dados:

IEP, quantidade de iteracdes estimadas como necessdrias para terminar o projeto
E Py, estimativa de escopo final do projeto

v, velocidade bruta

CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao.

EP
JEP=—7
\%

Se o célculo for realizado durante o projeto, quando ja houver dados histdricos, a velocidade

bruta € substituida pela capacidade de entrega de escopo por iteracao.

EP;
CEEI

IEP =

Para estimar o tamanho do escopo passivel de entrega, dentro de um prazo preestabelecido,

calcula-se o produto da capacidade de entrega pelo niimero de iteragcdes a disposicao.

Dados:
I, quantidade de iteragdes que compdem o periodo da entrega
CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao.

EAE, estimativa de escopo alocdvel em entrega
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EAE =CEEI - 1

Para estimar o tempo necessdrio para realizar uma entrega, primeiro estima-se o escopo da
entrega. Estimar o escopo da entrega significa estimar todas as histérias que constituem a
entrega individualmente e somar os valores obtidos. Calculamos, entdo, o quociente do escopo

da entrega pela capacidade de entrega por iteracao.

Dados:

FH, estimativa atribuida a uma historia de usuario

CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao.
EE, estimativa de escopo da entrega

IE, quantidade de iteracdes estimadas como necessdrias para realizar a entrega

EE = ZEH
EE

IE = ———

CEEI

Para estimar a por¢ao de escopo que precisaria ser alocada em cada iteragdo para que se viabi-
lize a finalizacao do escopo de entrega em um periodo estabelecido, calculamos o quociente do

escopo planejado para a entrega pela quantidade de iteragdes disponiveis.

Dados:
I, quantidade de iteragdes que compdem o periodo da entrega
EE, estimativa de escopo da entrega

EI, porcdo de escopo que precisard ser alocado em cada iteracao

El=—=
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2.4 Movimento #NoEstimates

Em 2012, Woody Zuill inaugurou uma onda de questionamentos sobre o uso de estimativas,
ao descrever em detalhes uma experiéncia de projeto em seu blog. Seu cliente tinha uma longa
lista de requisitos, todos indispenséveis, e exigia o uso de estimativas no desenvolvimento. Zuill
negociou para que o cliente escolhesse uma funcionalidade importante e pequena e permitisse

que a equipe trabalhasse nela primeiro e em seguida rediscutissem a questdo das estimativas.

A primeira entrega ocorreu em uma semana. Nenhuma mencdo a estimativas foi feita pelo
cliente a partir dai. Tendo contato com o software em producdo, clientes e usudrios comegaram
a solicitar aprimoramentos baseados na experiéncia real de uso. Ap0s ter cerca de 25% dos
requisitos iniciais implementados, o cliente estava satisfeito com o produto, tendo observado
que os usudrios ja eram capazes de desempenhar as principais tarefas, e o resto ndo era mais

tao importante no momento [23]].

O link para o texto de Zuill foi publicado no Twitter, que se tornou palco de dvidos debates sobre
o uso de estimativas. A postagem estava acompanhada da hashtag #NoEstimates, que passou
a denominar essa corrente de pensamento. Embora o termo ndo faca justica a filosofia do
movimento, que ndo propde a extin¢gdo completa das estimativas e sim substituir as estimativas

de esforco por estimativas baseadas em dados histéricos com baixo custo de obtencao [2].

Duarte (2012), se uniu ao coro, trazendo uma perspectiva tedrica, da fisica estatistica. Ad-
mitindo que o processo de desenvolvimento de software seja um sistema complexo, este ndo
admite causalidade. Dado que a capacidade de estimar tem como premissa, que certos fatores
impliquem em maior ou menor estimativas. Nao havendo relag@o consistente de causa-efeito, o
processo de estimar ndo tem proposito. E atribui a racionalizacio de causalidades a estimativas
a coeréncia retrospectiva, um viés cognitivo, que explica como pode ser extremamente fécil

explicar fendmenos apds sua ocorréncia, ndo obstante, seja impossivel predizé-los [24].

Killick (2012) causou repercussio, alegando que mais do que ineficazes, as estimativas podem



2.4 Movimento #NoEstimates 22

ter impacto negativo nos projetos, ao criarem um ambiente de microgerenciamento, controle e
medo, destoantes da filosofia dgil. De fato, nao raro, ha relatos de equipes sentindo a pressao
de ndo atingir as estimativas de entrega, que refletem bem mais os desejos e metas do negdcio,

do que uma predi¢do de desempenho que preze pela acurdcia e realismo [25]].



CAPITULO 3

Metodologia

O presente trabalho se propde a identificar alternativas ao uso de estimativas de esforco na
gestao 4gil de projetos de desenvolvimento de software. Tendo em vista que o planejamento
agil se da em diferentes niveis de granularidade, de horizontes de tempo e detalhamento de
informagdes conforme Figura 3.1, investiga-se em separado os usos das estimativas na gestao

das histdrias de usudrio, das iteragcdes, das entregas e do projeto como um todo.

Figura 3.1: Grau de detalhamento do planejamento

Histoéria de Usuario
(Dias/Semanas)

Iteracdo
(Semanas)

Entrega
(Semanas/Meses)

Projeto
(Meses/Anos)

Fonte: Prépria (2018)
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3.1 Identificacdo de Alternativas as Estimativas de Esforco na Gestao de

Historias de Usuarios

As estimativas de esfor¢o, no contexto das historias de usudrio, sao utilizadas com o propdsito
de monitorar e controlar o progresso do trabalho de desenvolvimento e testes. Acredita-se,
ainda, que o processo de estimar histérias de usudrio utilizando a técnica planning poker pro-
move a difusdo e aprofundamento do entendimento das histérias pela equipe. Serdo avaliadas

alternativas para ambos os casos de uso.

3.1.1 Monitorar e Controlar Progresso do Trabalho

Estimar o esfor¢o de uma histéria de usudrio se presta ao propdsito de antecipar quanto tempo

serd necessario para execucao da mesma.

Ao comparar o tempo efetivamente transcorrido no desenvolvimento com o esfor¢o estimado,
obtém-se a informacdo se a histdria estd levando mais, menos ou exatamente o tempo previsto
originalmente. Caso a estimativa preveja com precisao o tempo de desenvolvimento, tem-se o

caso ideal, que ndo evoca intervencoes.

Tabela 3.1: Relagdo estimativa-informacao

ESTIMATIVA | INFORMACAO
Estimativa de Esfor¢co da Historia | Desenvolvimento Atrasado
Desenvolvimento Adiantado

Essa informacdo pode ser utilizada para auxiliar tomadas de decisdes técnicas das pessoas
diretamente envolvidas com o desenvolvimento como analistas de qualidade e pessoas desen-
volvedoras ou para motivar intervengdes gerenciais de pessoas envolvidas indiretamente com o

desenvolvimento como analistas de negdcio e gerentes de projeto.
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Killick (2012) alega que decisOes técnicas baseadas exclusivamente em estimativas de esfor¢o
impactam a qualidade dos projetos. A prioridade passa a ser cumprir as metas de curto prazo,
comprometendo a qualidade e impactando inclusive a velocidade no médio prazo [14]]. E va-
lido, por tanto, pesquisar técnicas de decisdo que considerem também impactos de longo prazo

no projeto.

Ha relatos de que o uso de estimativas para o monitoramento de produtividade geram um am-
biente de pressao e desconfianca, que pode repercutir na saide mental das pessoas, no clima e
na produtividade das equipes[25]]. O manifesto 4gil prega que equipes de alto desempenho sdo
compostas por individuos motivados e que se deve confiar e apoiar as pessoas. Assim formas

de controle devem estimular a colaboragao e a confianga mutua. [6]]

Figura 3.2: Processo de controle

> Estimativa > Informagéo > Decisdo > Impacto >

Fonte: Prépria (2018)

Sera investigado o processo de controle das histérias de usudrio conforme a Figura 3.2, ob-
servando quais decisdes mais comuns se baseiam nas informagdes providas pelas estimativas
de esforco, visando identificar técnicas alternativas que sejam capazes de auxiliar as mesmas

tomadas de decisdo.

Pergunta de Pesquisa 1
Que métodos alternativos podem auxiliar decisdes técnicas das pessoas envolvidas
diretamente com o desenvolvimento considerando impactos de curto e de longo

prazo?

Pergunta de Pesquisa 2
Que formas alternativas podem auxiliar decisdes de gerenciamento das pessoas en-
volvidas indiretamente com o desenvolvimento promovendo colaboracdo e confi-

anca?
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3.1.2 Aprofundar Entendimento das Historias

O processo de estimar histdrias tem a pretensdo de produzir ndo s6 um valor, como também
gerar reflexdes que aprofundem o entendimento das histdrias, levantando perguntas como: Que
sistemas estdo envolvidos na implementagdao? Qual serd o trabalho necessario? Como essa

aplicacao deve funcionar?

Em particular, a utilizacdo da técnica de planning poker almeja direcionar discussdes mais
produtivas, que disseminem conhecimentos sobre formas de implementacdo das historias de

usudrio e ampliem o entendimento de seus requisitos entre todas as pessoas da equipe.

O artigo original que prop0s o planning poker, porém, aponta como preocupacio exatamente
a possibilidade de que discussdes importantes acabem nao acontecendo. Embora na experi-
éncia do autor, as discussdoes nao ocorram quando as histérias se referem a funcionalidades
semelhantes a implementacdes ja realizadas, bem conhecidas e estabelecidas no sistema; ao
passo que funcionalidades novas suscitam as discussdes e demandam tempos mais longos para

entendé-las.[[12]

Pergunta de Pesquisa 3

E possivel compartilhar o entendimento de negdcio das histérias sem estima-las?

Pergunta de Pesquisa 4

E possivel compartilhar o entendimento de técnico das histérias sem estima-las?

3.2 Identificacdo de Alternativas as Estimativas de Esforco na Gestao de

Iteracoes

A estimativa da capacidade de entrega de escopo por iteragdo € resultado do calculo da média
aritmética da estimativa de escopo entregue nas iteracdes precedentes. Sendo a quantidade de

iteragcdes contabilizadas no cdlculo um valor arbitrado pelo projeto segundo seu contexto.
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A estimativa do escopo entregue nas iteracdes passadas, por sua vez, convencionalmente de-

corre da soma das estimativas de esforco das histérias de usudrio concluidas na iteragao.

Pergunta de Pesquisa 5

E possivel gerenciar iteragdes sem estimar o esfor¢o das historias?

3.3 Identificacao de Alternativas as Estimativas de Esforco na Gestao de

Entregas

O monitoramento e controle de uma entrega pode ser realizado acompanhando suas varidveis:

* estimar o escopo alocdvel na entrega, refazer o cdlculo a cada iteragdo, adaptando o

backlog das histdrias a estimativa do que pode ser entregue.

* estimar o tempo necessario para a entrega, refazer o calculo a cada iteracdo, adaptando o

prazo a estimativa do tempo necessdrio.

* estimar o escopo por iteracdo, comparar o escopo efetivamente entregue na iteracao com
0 que precisaria ser entregue com base no escopo e prazo desejados e realizar interven-

¢cdes que aumentem a capacidade de entrega.

Dados:
EAE, estimativa de escopo alocdvel em entrega
IE, quantidade de iteracdes estimadas como necessdrias para realizar a entrega

E1, porcdo de escopo que precisard ser alocado em cada iteracao

I, quantidade de iteragdes que compdem o periodo da entrega

CEEI, estimativa de capacidade de entrega de escopo por iteracao.
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EE, estimativa de escopo da entrega

EAE =CEEI - 1

_ EE
~ CEEI
_EE
e

El

Todas, no entanto, se baseiam indiretamente em estimativas de esfor¢o de historias de usudrio.

Pergunta de Pesquisa 6

E possivel gerenciar entregas sem estimar o esforco das histdrias?

3.4 Identificacao de Alternativas as Estimativas de Esforco na Gestao do

Projeto

O planejamento inicial de um projeto baseia suas estimativas de prazo, orcamento e escopo do

projeto nas estimativas de esforco de historias.

Dados:

EP;, estimativa de escopo inicial do projeto

E Py, estimativa de escopo final do projeto

r, fator de crescimento, devido ao refinamento das historias

IEP, quantidade de iteracdes estimadas como necessdrias para terminar o projeto

v, velocidade bruta

EP; =EP;-r
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EP;
IEP=—1L

Pergunta de Pesquisa 7

E possivel gerenciar projetos sem estimar o esfor¢o das histérias?

3.5 Coleta de Dados

Este trabalho € uma pesquisa priméria, o qual para seu processo de investiga¢cdo foi incluida
a coleta de dados [26] de projetos de desenvolvimento de software, de modo a obter informa-
coes especificamente curadas para responder as perguntas propostas conforma Figura 3.3. Sao
usados diversos métodos de coleta de dados, visto que apresentam vantagens e desvantagens
que os tornam mais apropriados para situacdes especificas, sdo eles: entrevistas, questionarios

e casos de estudo.

Ao elaborar perguntas, prestou-se atencdo especial em utilizar uma linguagem clara, evitar

vieses e ter perguntas que inferem uma tnica informacao cada [26].

3.5.1 Questionario para Pessoas Desenvolvedoras e Analistas de Qualidade

Para coletar dados de pessoas desenvolvedoras e analistas de qualidade, optou-se pelo uso
de um questiondrio, privilegiando o volume de respostas. As perguntas abertas foram todas
configuradas como opcionais, para conferir flexibilidade, tendo em vista a variabilidade de

cenarios.

Comparando as estimativas com os dados reais, temos dois cendrios de divergéncia, o tempo
de desenvolvimento da histéria pode ser maior ou menor do que o previsto pelas estimativas,

elaboramos perguntas distintas para cada uma das duas situagdes.
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Figura 3.3: Dados destinados as perguntas de pesquisa

Questionario
Perguntas 2, 3 e 4

Entrevista
Pergunta 6

Caso de Estudo

Caso de Estudo

Entrevista
Pergunta 2

Entrevista

S Pergunta 3

Entrevista
Pergunta 4

Fonte: Prépria (2018)

1. Qual o seu papel no projeto?

2. Se aimplementagdo de uma histdéria se mostra mais complexa do que a estimativa previa,

1sso afeta suas decisOes de desenvolvimento e teste?

Se sim:
(a) Afetam de que forma? Quais decisdes sdo influenciadas?

3. Se a implementacdo de uma histdria se mostra mais simples do que a estimativa previa,

1sso afeta suas decisOes de desenvolvimento e teste?
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Se sim:
(a) Afetam de que forma? Quais decisdes sdo influenciadas?

4. Ha outros fatores ou técnicas que apoiam suas decisdes de desenvolvimento? Quais?

3.5.2 Entrevista para Analistas de Negocio

Optou-se por utilizar entrevistas para obter respostas sobre como as estimativas estdo sendo
utilizadas e que outras formas de controle t€m sido praticadas. A escolha tem a pretensdo de
estimular o detalhamento das experiéncias através da interacido e dada a imprevisibilidade do

que pode ser relatado, se beneficiar da flexibilidade da entrevista para obter esclarecimentos.

As entrevistas sdo semi-estruturadas, segue-se um roteiro minimo de perguntas para guiar a
conversa para os topicos de estudo, mas abre-se espaco igualmente para que a entrevistada

compartilhe experi€ncias de multiplos projetos livremente.

—_—

. Qual seu papel no projeto?

2. Como realiza o planejamento € monitoramento das iteracoes?
3. Como realiza o planejamento e monitoramento das entregas?
4. Como realizou o planejamento inicial do projeto?

5. Se aimplementagdo de uma histéria se mostra mais demorada do que a estimativa previa,

essa informagao ja lhe levou a decidir por realizar alguma intervencao? Qual?

6. Utiliza alguma outra técnica ou informacao para decidir por realizar alguma intervengao?

Qual?
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3.5.3 Estudo de Caso

Dado um conjunto de histérias de usudrio, foi solicitado a um grupo de controle que estimasse o
grau de dificuldade de entendimento das historias. Em seguida, dividiu-se as histérias em dois
subconjuntos balanceando a distribuicdo de modo a equilibrar seu grau de dificuldade. Um
deles foi estimado na cerimonia de planejamento da iteracdo, utilizando a técnica do planning

poker. O outro subconjunto foi discutido sem realizar estimativas.

Foi solicitado entdo as pessoas desenvolvedoras que respondessem o quanto entenderam cada
histéria, em uma escala de 1 a 5, em relacio aos requisitos técnicos e de negdcio separadamente,

em formuldrios distintos para as histérias estimadas e ndo estimadas:

1. Como avalia seu entendimento dos requisitos de negécio da histdria?

2. Como avalia seu entendimento dos requisitos técnico das historia?

Retira-se a mediana da pontuacdo de cada pergunta. Em seguida, calcula-se a média de cada

método de discussio.

N, numero de perguntas.
pi, pontuacdo da pergunta i.

M, média do método de discussido

1N
M=— Di



CAPITULO 4

Resultados

Foram analisados dados de equipes de desenvolvimento de software, em projetos de consultoria
a outras organizacdes, praticantes de hibridos de metodologias dgeis. Os projetos se relacionam
com dominios variados. Suas especificidades serdo omitidas em respeito a acordos contratuais

de confidencialidade.

Foram realizadas 20 entrevistas com analistas de negocio, gerentes de iteracdo e gerentes de
projeto e recebidos 132 respostas ao questiondrio de pessoas desenvolvedoras e analistas de

qualidade.

O estudo de caso se focou em duas equipes composta por: 8 pessoas desenvolvedoras, 1 analista

de qualidade e 1 analista de negocio, durante duas iteracdes com duracdo de 15 dias cada.

4.1 Pergunta de Pesquisa 1

Que métodos alternativos podem auxiliar decisoes técnicas das pessoas envolvidas direta-

mente com o desenvolvimento considerando impactos de curto e de longo prazo?

Para solucionar essa questdo, primeiro foram analisadas quais as decisdes mais comuns que se
baseiam em estimativas de esfor¢o e em seguida que alternativas sdo praticadas pelas equipes.
Baseando-se nas respostas ao questiondrio enviado a pessoas desenvolvedoras e analistas de

qualidade.

Foram recebidas 48 respostas citando decisOes tomadas com base em estimativas de esforco, a

33
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exemplo de:

"J4 deixei de criar mais casos de teste em uma carta, porque ela era de 1 ponto."
"Quando termino a carta, mas ela € de 5 pontos, aproveito para fazer refatoragcdes."
"Nao me importo com estimativa, faco o que € preciso pra implementar a carta."

"Me baseio nas estimativas pra decidir entre formas de implementacao."

As decisdes foram categorizadas em:

Tabela 4.1: Decisoes técnicas baseadas em estimativas

| OCORRENCIAS | DECISOES
42 Pagar ou Gerar Débito Técnico
15 Opcodes de Implementacdo e Arquitetura

Em seguida questionamos que outras técnicas ou informacgdes sio utilizadas para auxiliar a

tomada das mesmas decisdes. Eis algumas das respostas recebidas:

"Minha equipe decide na planning quais débitos técnicos serdo pagos na iteracao."

"A gente discute na tech huddle a necessidade de se fazer ou ndo grandes refatora-

mentos, porque, as vezes, comegar refatorando facilita todo o desenvolvimento da
histéria."

"A gente tem um quadro de priorizacao com todos os débitos técnicos."

Os métodos alternativos puderam ser classificados como:

Tabela 4.2: Métodos alternativos de auxilio a decisdes técnicas

| OCORRENCIAS | TECNICAS ALTERNATIVAS
22 Matrizes de Prioriza¢do de Débito Técnico
16 Discussoes Técnicas
8 Alocacdo de Débitos Técnicos no Planejamento da Iteracao
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Em relagdo a débitos técnicos, 22 pessoas relataram o uso de algum tipo de matriz que cate-
gorizasse os débitos em relacdo a dois fatores que representados como eixos que formam os
quadrantes da matriz. Um dos eixos utiliza um parametro de curto prazo e o outro de longo

prazo.

"Consideramos o beneficio esperado ao pagar o débito e o risco de ndo pagar."

"Avaliamos o valor que pagar esse débito traz para o negécio no momento € em

relacdo as necessidade futuras"

"Para entender a causa dos débitos técnicos nos perguntamos se foram decisdes
conscientes ou inadvertidas e se pensando prudentemente no longo prazo, ou im-

prudentemente apenas na entrega corrente”

Oito respostas relataram a priorizacdo de antemao dos débitos a serem pagos na iteragdo.
Observa-se assim uma reflexao intencional de quais dividas a equipe ird conscientemente pos-

tergar ou ignorar e quais considera justificavel dispensar ateng¢do imediata.

"Minha equipe acordou pagar dois débitos técnicos por iteragdo."

Quando se deparam com a necessidade de tomar decisdes arquiteturais, discussdes técnicas
holisticas foram apresentadas como alternativa ao uso de estimativas de esfor¢co como forma de

decisio.

"Eu convoquei uma reunido com a equipe, apresentei as opcoes de arquitetura e

discutimos vantagens e desvantagens"

"Conversamos com outras pessoas da equipe e avaliamos nio s6 qual seria a arqui-
tetura ideal, mas também o contexto do projeto, por estamos atrasados e buscamos
assim uma solucao que fosse facil de ser refatorada para a arquitetura ideal poste-

riormente"”
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As equipes avaliam em conjunto as opcdes, observando os requisitos de negdcio, o contexto do
projeto e diretrizes de arquitetura evolutiva, que ajudam a identificar solu¢des apropriadas para

o momento do projeto e da equipe.

Nota-se nessa forma de decisao arquitetural uma reflexdo sobre o estado ideal, e o estado atual,
para obter um balanceamento entre qualidade e custo de implementagdo. Uma abordagem
coletiva e multifacetada com contribui¢des de argumentos técnicos e de negdécio, que considera

custos e beneficios.

Obtivemos assim diversos exemplos de alternativas ao uso de estimativas de esfor¢o que auxi-

liam decisdes técnicas considerando impactos de curto e longo prazo.

4.2 Pergunta de Pesquisa 2

Que formas alternativas podem auxiliar decisoes de gerenciamento das pessoas envolvidas

indiretamente com o desenvolvimento promovendo colaboracao e confianca?

O primeiro passo para responder essa pergunta foi identificar quais as decisdes gerenciais mais
comuns tomadas com base em estimativas de esforco. Eis algumas das respostas obtidas em

entrevista com analistas de negdcio, gerentes de projeto e de iteracdo:

"Se a historia ultrapassou a estimativa, vou tentar entender se faz sentido quebra-la

em histérias menores."

"Quando uma histdria estd levando tempo demais, vou procurar saber se existe

algum bloqueio que eu possa ajudar a remover."

Assim categorizou-se as decisdes desse modo:
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Tabela 4.3: Decisdes gerenciais baseadas em estimativas

| OCORRENCIAS DECISOES

15

Remocdo de Bloqueios

8

Gerenciamento de Escopo

37

O préximo passo foi entender se haveria formas alternativas de auxiliar tais tomadas de decisdao

que primem pela colaboragdo e confianca na equipe. Eis alguns dos relatos obtidos:

"Na nossa equipe, a gente estabeleceu que toda histéria deveria durar até 3 dias.
Entdo no segundo dia, a gente conversa, sobre o andamento da histdria, se ela €

muito grande e precisa ser quebrada ou se o par precisa de alguma ajuda.”

"Na daily os pares contam coisas que estao atrapalhando o desenvolvimento, como

falta de clareza nos requisitos e a cliente se dispde a clarificar as didvidas, ou eu

procuro as respostas que estao precisando."

As respostas foram classificadas do seguinte modo:

Tabela 4.4: Técnicas alternativas de auxilio a decisOes gerenciais

| OCORRENCIAS

TECNICAS ALTERNATIVAS

20

Reunido Diaria

5

Limite de Dias de Desenvolvimento

Na reunides didrias, as pessoas desenvolvedoras e analistas de qualidade descrevem os blo-

queios que estejam enfrentando em suas histérias. Ao oferecer ajuda com base nas dificuldades

informadas voluntariamente a situacao caracteriza uma trabalho colaborativo.

Quando a equipe faz um acordo de que cada histéria seja finalizada em um dado limite de

dias e trata isso como uma responsabilidade compartilhada por todos os papéis, que avalia em

conjunto que medidas podem ser tomadas para atingir esse objetivo a exemplo de flexibili-

zar o escopo da histéria, que pode ser quebrado em histérias menores, mudar a estratégia de

implementagdo ou de testes. Temos assim um trabalho de equipe em ac@o.



4.3 Pergunta de Pesquisa 3 38

Obtivemos assim técnicas alternativas para auxiliar decisdes gerenciais sem o uso de estimati-

vas de esforco e que enfatizam a colaboracdo e confianga da equipe.

4.3 Pergunta de Pesquisa 3

E possivel compartilhar o entendimento de negocio das historias sem estima-las?

Obtivemos um conjunto de 20 histdrias de usudrio relativas a equipe A. Pedimos entdo a equipe
B que atribuisse um valor de 1 a 3 de acordo com a dificuldade de se entender os requisitos de
negocio das histdrias. A partir desses valores as historias foram divididas em dois conjuntos

com grau de dificuldade similar.

Um dos conjuntos foi discutido pela equipe A tendo a conversa guiada pelo processo de estima-
tiva de esforgo, e o outro conjunto foi discutido também pela equipe A livremente sem realizar

estimativas.

Cada uma das 8 pessoas desenvolvedoras e a pessoa analista de qualidade da equipe atribuiram,

em seguida, um valor de 1 a 5 ao seu entendimento de negdcio de cada histdria.

Em seguida repetimos o processo com a equipe A atribuindo valores de dificuldade de enten-
dimento de negdcio as 20 histérias da equipe B. E partir disso dividindo em dois conjuntos
de histérias com grau similar de dificuldade de compreensdo. E a equipe B de forma similar

discutiu um conjunto de histdrias estimando e o outro conjunto sem estimar.

Para cada histéria foi extraida a mediana das respostas. E em seguida calculada a média da
pontuacdo obtida por cada método. O que trouxe resultados consistentemente superiores para

discussOes sem estimativas.

Notamos assim que € possivel compartilhar o entendimento de negdcio das histérias sem esti-

mar seu esforco.
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Tabela 4.5: Comparacao do entendimento de negdcio das histdrias pela Equipe A

HISTORIAS | DISCUSSAO COM ESTIMATIVA | DISCUSSAO SEM ESTIMATIVA

1 4 4
2 4 5
3 3 4
4 5 5
5 3 4
6 4 5
7 3 5
8 4 5
9 3 3
10 2 4
| MEpIA | 3,5 \ 4,4 |

Tabela 4.6: Comparacdo do entendimento de negdcio das histdrias pela Equipe B
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4.4 Pergunta de Pesquisa 4

E possivel compartilhar o entendimento de técnico das historias sem estima-las?

Obtivemos outro conjunto de 20 histdrias de usudrio relativas a equipe A na iteracao seguinte.
Pedimos entdo a equipe B que atribuisse um valor de 1 a 3 de acordo com a dificuldade de se
entender os requisitos e possivel estratégia técnicas das histérias. A partir desses valores as

histérias foram divididas em dois conjuntos com grau de dificuldade similar.
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Um dos conjuntos foi discutido pela equipe A tendo a conversa guiada pelo processo de estima-
tiva de esforgo, e o outro conjunto foi discutido também pela equipe A livremente sem realizar

estimativas.

Cada uma das 8 pessoas desenvolvedoras e a pessoa analista de qualidade da equipe atribuiram,

em seguida, um valor de 1 a 5 ao seu entendimento de negdcio de cada histdria.

Em seguida repetimos o processo com a equipe A atribuindo valores de dificuldade de enten-
dimento de negdcio as 20 histérias da equipe B. E partir disso dividindo em dois conjuntos
de historias com grau similar de dificuldade de compreensdo. A equipe B de forma similar

discutiu um conjunto de histérias estimando e o outro conjunto sem estimar.

Para cada histéria foi extraida a mediana das respostas. E em seguida calculada a média da
pontuacdo obtida por cada método. O que trouxe resultados consistentemente superiores para

discussOes sem estimativas.

Notamos assim que € possivel compartilhar o entendimento técnico das histdrias sem estimar

seu esforco.

Tabela 4.7: Comparac¢do do entendimento técnico das histdrias pela Equipe A

’ HISTORIAS ‘ DISCUSSAO COM ESTIMATIVA ‘ DISCUSSAO SEM ESTIMATIVA

1 3 5
2 4 5
3 3 5
4 3 5
5 2 4
6 5 5
7 3 5
8 4 5
9 2 4
10 3 4
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Tabela 4.8: Comparacao do entendimento técnico das histérias pela Equipe B

HISTORIAS | DISCUSSAO COM ESTIMATIVA | DISCUSSAO SEM ESTIMATIVA
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4.5 Pergunta de Pesquisa 5

E possivel gerenciar iteracoes sem estimar o esforco das historias?

Para investigar essa pergunta, foi levantado o questionamento de como analistas de negdcio,
gerentes de projeto e de iteragdo realizam o gerenciamento das iteragdes. Eis uma amostra das

respostas:

"N6s nem temos iteracdes, a gente utiliza o kanban, entdo a gente tem um backlog
e um fluxo continuo de histérias. Entdo a gente mede quanto tempo € gasto entre
0 momento que uma histéria entre em desenvolvimento até o quando ela aprovada

pela cliente."

"A gente sé conta histérias. Elas t€m mais ou menos o mesmo tamanho entdo da
pra ter uma ideia de quantas histdrias a equipe consegue entregar por iteracao."
As alternativas citadas podem ser categorizadas em:

O tempo de ciclo € o tempo que leva entre a escolha de um item para implementacdo até sua

entrega. Ao contrdrio das estimativas de esforco que tentam prever o futuro, essa ¢ uma medida
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Tabela 4.9: Técnicas alternativas de gerenciamento de iteracdes

] OCORRENCIAS \ TECNICAS ALTERNATIVAS

3 Tempo de ciclo
6 Contagem de Histdrias

do que de fato aconteceu. Do mesmo modo a contagem de histérias € uma medida de quantas

histdrias foram efetivamente entregues pela equipe.

Comprova-se assim a existéncia de métricas alternativas para gerenciamento de iteragoes.

4.6 Pergunta de Pesquisa 6

E possivel gerenciar entregas sem estimar o esforco das historias?

Para investigar essa pergunta, foi levantado o questionamento de como analistas de negdcio,
gerentes de projeto e de iteracdo realizam o gerenciamento das entregas. Eis uma amostra das

respostas:

"A gente estabelece um prazo curto, de algumas iteracdes. Mesmo que o cliente
peca uma entrega sé de longo prazo com escopo maior, a gente trabalha quebrando

o escopo e fazendo sub-entregas."

"Pela velocidade da equipe, a gente tira quantas cartas mais ou menos cabem na
entrega e depois € uma questdo de controlar o escopo de perto. Mas a gente nao

estima, sé reprioriza o tempo todo."

As medidas citadas podem ser categorizadas em:

Estabelecer um prazo curto para as entregas, se presta ao propo6sito de ter um horizonte mais
previsivel de planejamento. A priorizacdo do backlog garante que o trabalho estd se focando

no que for mais importante para o negdécio.
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Tabela 4.10: Técnicas alternativas de gerenciamento de entregas

] OCORRENCIAS | TECNICAS ALTERNATIVAS

20 Priorizar backlog
10 Limitar prazo

Comprova-se assim a existéncia de formas alternativas para gerenciamento de entregas, pres-

cindo as estimativas de esforgo.

4.7 Pergunta de Pesquisa 7

E possivel gerenciar projetos sem estimar o esforco das historias?

Para investigar essa pergunta, foi levantado o questionamento de como analistas de negdcio,
gerentes de projeto e de iteragdo realizam o gerenciamento de projetos. Eis uma amostra das

respostas:

"Eu fagco simula¢des de monte-carlo pra estimar or¢amento, durante e velocidade

de entrega do projeto."

"A parte mais importante € conseguir pensar em um produto minimo, que a gente
consiga entregar algum valor ao cliente rapido, depois a gente vai incrementar em

cima desse produto testando hipéteses e colhendo aprendizados."

As medidas citadas podem ser categorizadas em:

Tabela 4.11: Técnicas alternativas de gerenciamento de projeto

| OCORRENCIAS | TECNICAS ALTERNATIVAS
13 Desenvolvimento Incremental a Partir de Produto Minimo
4 Estimativas Probabilisticas Automatizadas

Projetos que se enquadram em perfis comuns podem utilizar bases de dados se outros projetos
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semelhantes para fazer predi¢des de desempenho utilizando algoritmos de aprendizado de ma-
quina, ou caso o projeto funcione em um contexto estavel, de equipe e negdcio e disponha de
dados histéricos proprios abundantes é possivel modelar seu desempenho e utilizar o modelo

para realizar predi¢des.

A definicdo de um produto minimo faz o gerenciamento do projeto convergir para um gerenci-
amento de entrega, que evolui incrementalmente, com implementacdes que entregam valor no
curto prazo e geram aprendizados para os passos seguintes sem a necessidade de estimativas de

esforco com baixa confiabilidade dado o horizonte de pouca previsibilidade do longo prazo.

Comprova-se assim a existéncia de meios alternativos para gerenciamento de projeto sem a

necessidade de se estimar o esfor¢o das historias.



CAPITULO 5

Consideracoes Finais

A pesquisa Pulse of the Profession, realizada anualmente desde 2006, comemorou em 2017
a primeira tendéncia de melhora nos indices de sucesso dos projetos. A prépria defini¢do de
sucesso, contudo, sofreu reformulacdes. Pela primeira vez, perguntou-se: "O projeto atingiu a
meta original do negécio?". Afinal é possivel atingir objetivos de varias maneiras. Em parti-
cular, as metodologias dgeis ndo se prendem ao planejamento inicial. Ao contrdrio estimulam
ponderacdes, negociagdes e alteracdes sobre escopo, prazo e orcamento, mantendo o foco na

resolucao dos problemas reais do negécio [31]].

A mudanga de abordagem ocorrida na Pulse of the Profession e consequentes resultados, de-
monstram que ha bastante espago para repensar praticas e entender melhor como adequar mé-

tricas as metodologias dgeis.

O presente trabalho identificou alternativas ao uso de estimativas de esfor¢o no gerenciamento
de projetos de software nas diferentes granularidades do planejamento agil: histérias de usua-

rio, iteracdo, entrega e projeto.

Foram investigados os usos das estimativas para informar tomadas de decisdo de pessoas envol-
vidas no desenvolvimento e de pessoas em posicdes gerenciais. E como forma de aprofundar o

entendimento das histdrias pela equipe.

Para todos os casos foi identificada a existéncia de meios alternativos. As decisdes das pessoas
envolvidas no desenvolvimento relacionadas a implementagdo podem ser calcadas em discus-
soes técnicas; as relacionadas a débitos técnicos podem usar matrizes de priorizagdo e a quan-
tidade de débitos técnicos pode ser pré-definida no planejamento da iteracdo. O controle da

iterac@o pode se basear nos relatos de impedimentos nas reunides didrias ou em um parametro
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acordado de dias de desenvolvimento por historia. Foi observado ainda que as equipes podem
compartilhar o entendimento técnico e de negdécio das histérias, discutindo-as sem o processo

de estimativa.

No monitoramento de iteragdes, a métrica de contagem de histdrias entregues na iteracao e do
tempo de ciclo, que calcula o tempo do inicio do desenvolvimento a entrega de uma historia,

se apresentaram como alternativas as estimativas de esforco.

No monitoramento de entregas, € possivel prescindir o uso de estimativas de esforco limitando

o prazo da entrega e priorizando o backlog.

No planejamento de projetos, a proposi¢do de um produto minimo viavel no curto prazo torna
o planejamento do projeto semelhante ao planejamento de uma entrega e € possivel utilizar
técnicas probabilisticas automatizadas caso o projeto se enquadre em alguns requisitos: detenha
dados historicos e tenha um contexto estavel ou pertenca a um perfil comum de projetos com

dados histéricos disponiveis.

Haé abundantes pesquisas académicas estudando a precisdo de estimativas e propondo aprimo-
ramentos. Nao foram encontrados, no entanto, trabalhos com mencao a técnicas de gerencia-
mento de projetos sem o processo formal de estimar. H4, desse modo, intimeras oportunidades

de investigacio nesse campo.

Como o impacto das decisOes baseadas em estimativa na qualidade do projeto; se hd relagao
entre a sindrome de esgotamento [29] e usos disfuncionais das estimativas; comparativos de
acurécia entre as predicoes baseadas em diferentes métricas de planejamento e monitoramento

de iteracOes, entregas e projetos.

Haé novas tendéncias de métricas de entrega surgindo que podem ser experimentadas: como a
quantidade de deploys de c6digo em ambiente de produgdo, alinhadas com a filosofia de entrega
continua, ou mesmo de se substituir métricas genéricas por métricas de valor que retratem

especificamente o problema sendo solucionado[26]].
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De modo geral, ha caréncia de estudos empiricos que testem as alternativas aos métodos de
estimativa tradicionais. Muitos profissionais usam seus proprios projetos como laboratérios e
esbarram em restri¢oes de confidencialidade ao tentar realizar estudos mais abrangentes. Logo,
pesquisas primdrias, que coletem dados, reproduzam experimentos e se somem aos resultados,
tem grande valor para transcender experi€ncias pessoais € obter generalizacdes de resultados

confidveis e uteis a comunidade.
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