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      Prefácio da 1ª edição


    




    Olá! Imagino que se você chegou até aqui é porque está à procura de mais conhecimento e de uma melhor preparação para a realização do exame de certificação PMI-ACP, e pode ser também que busque se sentir mais capacitado para enfrentar os desafios reais de projetos na sua vida profissional. Para esses dois casos eu posso dizer, só para começar, que você veio ao lugar certo.




    Foi um prazer muito grande receber o convite de Vitor Massari para escrever este prefácio e especialmente por ter a oportunidade e o privilégio de ser um dos primeiros a ler este seu primeiro livro e por também estar buscando a certificação PMI-ACP.




    Vitor conseguiu fazer um ótimo trabalho ao juntar todos os conteúdos necessários para que um profissional entenda desde os conceitos e frameworks ágeis mais conhecidos e aplicados no mercado até o código de ética do PMI, passando pelas teorias e fundamentos básicos da iniciação, planejamento, execução e monitoramento de projetos, respeitando os pontos defendidos pelo tradicional PMBOK® Guide para uma gestão ágil de projetos.




    A certificação PMI-ACP do PMI aborda a maioria das práticas, técnicas e abordagens ágeis existentes no mercado, combinando-as com outras diversas ferramentas e técnicas tradicionais do gerenciamento de projetos, tais como custo-benefício, ROI, valor presente líquido, business case, gerenciamento de requisitos, aquisições, entre outras.




    A certificação PMI-ACP é uma das mais difíceis de aprovação, pois, além da teoria, cobra também questões situacionais que colocam à prova a experiência prática do profissional que a procura. Então, não basta decorar os conteúdos e ler os materiais: é preciso saber como responder às situações reais dos projetos e utilizar as técnicas e práticas certas na hora certa, e tudo isso você conseguirá encontrar neste livro do Vitor, que é um dos primeiros especializados na certificação ágil do PMI lançado no mercado brasileiro, por um autor brasileiro.




    É difícil encontrar livros com o conteúdo completo como este. Há alguns em inglês, mas em português não. E se considerarmos que, além das teorias, conceitos e práticas abordadas pelo Vitor de maneira objetiva e direta, ainda há uma gama incrível de questões semelhantes às do exame espalhadas em exercícios de revisão e simulados para testar o seu conhecimento ao longo de mais de 280 questões em português, este é um dos poucos do Brasil.




    Gosto muito de dizer que, assim como um atirador de elite não deve conhecer e atirar com apenas uma arma, os gerentes de projetos, membros de equipes de projetos e todos os envolvidos diretos com os resultados dos projetos precisam conhecer e saber aplicar diversas armas (técnicas, ferramentas e boas práticas), pois só assim será possível vencer os obstáculos que estão em constante mudança nos ambientes de projetos e ainda atingir as metas que nos são cobradas.




    Dessa forma, tenho certeza ao dizer que neste livro você encontrará muitas dessas práticas, técnicas e ferramentas que poderá usar para vencer os desafios de seus projetos e se sentir mais preparado para evoluir e crescer na carreira.




    Como as práticas e ferramentas são as mais variadas e com diversas aplicações e objetivos, talvez você não encontre todas elas detalhadas ao máximo nesta obra, mas garanto que o melhor de tudo você obterá aqui: um novo conhecimento a respeito da existência e do objetivo principal de uma técnica ou prática ágil fundamental para se obter a certificação PMI-ACP do PMI, podendo se aprofundar mais em cada uma, inclusive através dos treinamentos do próprio Vitor, que estão ajudando dezenas de profissionais a obter a certificação PMI-ACP pelo Brasil afora.




    Tenho que dizer que, além de ter gostado do livro, eu já o estou utilizando para a minha própria preparação para o exame de certificação PMI-ACP.




    Então, se você está buscando um bom livro que traga todo o conteúdo necessário para que você aprenda, estude e se prepare para obter a certificação PMI-ACP, você não precisará mais procurar, basta continuar a leitura a partir daqui.




    Deixo aqui os meus parabéns ao Vitor Massari por este ótimo livro, que contribui muito para o estudo e compartilhamento de conhecimentos sobre gerenciamento ágil de projetos.




    Convido você a ter uma boa leitura e desejo-lhe uma boa prova de certificação PMI-ACP!




    Fábio Cruz
Sócio-Diretor e Especialista em Gerenciamento de Projetos pela Hiflex Consultoria
e autor dos best-sellers “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”,
“Scrum e Agile – Guia Completo” e “PMO Ágil”, também publicado pela Brasport.


  




  

    

      Sobre o Autor


    




    Sócio-Diretor e um dos principais consultores e especialistas em Agile/Lean da Hiflex Consultoria, possui mais de 18 anos de experiência em projetos de inovação. Atualmente ajuda organizações de pequeno, médio e grande porte a darem passos rumo à agilidade em projetos.




    Detentor de mais de 20 certificações internacionais especializadas no tema, como PMI-ACP, Certified Scrum Professional, Professional Scrum Master II, SAFe Agilist, DevOps Master, PRINCE2 Agile, entre outras. Agilista, gerente de projetos, colunista, blogueiro, instrutor e anárquico, acredita no equilíbrio entre as várias metodologias, frameworks e boas práticas voltadas para gestão de projetos e que os gestores precisam encontrar esse equilíbrio, muito mais do que seguir cegamente modelos predeterminados.




    Cocriador do treinamento Imersão Ágil em parceria com Fábio Cruz.




    Docente da disciplina Gestão Ágil de Projetos nas maiores instituições de ensino do Brasil, como FIA e Senac. Integrante do corpo docente do primeiro curso de formação de Agile Coaching do Brasil.




    Vencedor por dois anos consecutivos do Troféu Luca Bastos no evento nacional Agile Trends, trazendo cases de aplicação de gerenciamento ágil em clientes.




    Voluntário e tradutor do framework LeSS para utilização de métodos ágeis em escala. Pioneiro na utilização de métodos ágeis em escala (Nexus, LeSS, SAFe) em ambientes não TI.




    Membro do comitê internacional e revisor das certificações EXIN Agile Scrum.




    Autor do best-seller “Agile Scrum Master no Gerenciamento Avançado de Projetos” e coautor de “Gestão Ágil de Produtos com Agile Think® Business Framework”, ambos lançados pela Brasport.


  




  

    

      Introdução


    




    “Vitor, o que significa Gerenciamento Ágil de Projetos?”




    Quando se pensa em gerenciamento de projetos, a sigla que logo surge na cabeça é PMI (Project Management Institute), instituição que se tornou uma referência no assunto através de seu guia de boas práticas chamado PMBOK® Guide.




    Ao mesmo tempo, lá pelos anos 1990, surgiram técnicas e metodologias de desenvolvimento chamadas “ágeis”. Tempos depois essa tal “agilidade” foi escalada para o gerenciamento de projetos. Pronto! Estava estabelecida a guerra! Defensores fervorosos do PMBOK® Guide versus defensores fervorosos da tal “agilidade”. Gerentes de projetos “tradicionais” versus gerentes de projetos “ágeis”.




    Mas afinal de contas o que é ser “tradicional”? O que é ser “ágil”? Quando devo ser “tradicional”? Quando devo ser “ágil”?




    O PMBOK® Guide começou a flertar com o ágil quando abordou o ciclo de vida iterativo de um projeto e o conceito de elaboração progressiva. Definitivamente assumiu o ágil em sua quinta edição, quando reconheceu a existência do ciclo de vida adaptativo. E consolidou o ágil em sua sexta edição, indicando abordagens para ambientes ágeis, iterativos e adaptativos em cada área de conhecimento de gerenciamento de projetos.




    “Mas, Vitor, você falou, falou e falou e não explicou o que significa ser ágil!”.




    Ser ágil é utilizar um conjunto recomendado de processos e ferramentas de gerenciamento de projetos, para aqueles projetos onde reinam riscos, incertezas e altas possibilidades de mudanças, e também focados muito mais no fator humano, na interatividade entre as pessoas do que em processos e ferramentas.


  




  

    

      CAPÍTULO 1




      Detalhes Sobre a Certificação PMI-ACP


    




    O PMI reconheceu o ágil como sendo mais uma técnica que pode ser utilizada para o gerenciamento de projetos e, em 2011, lançou uma certificação específica para o assunto, denominada PMI-ACP (ACP = Agile Certified Practitioner).




    Diferentemente de outras certificações voltadas para métodos ágeis, que englobam um framework ou metodologia específica, a certificação PMI-ACP aborda vários frameworks, técnicas e metodologias ágeis.




    Trata-se de uma certificação que está em franco crescimento, totalizando aproximadamente 19 mil pessoas certificadas no mundo todo, sendo quase duzentas certificadas no Brasil (até março de 2018).




    “Vitor, qualquer um pode fazer o exame?”




    Sim, desde que respeitados alguns critérios de elegibilidade.




    1.1. Elegibilidade para o Exame




    Para ser considerado elegível ao exame você deve possuir e comprovar ter:




    [image: símbolo]Diploma de ensino médio.




    [image: símbolo]2.000 horas de experiência em gerenciamento de projetos nos últimos cinco anos ou certificação PMP (Project Management Professional) do PMI ativa e regularizada.




    [image: símbolo]1.500 horas de experiência em equipes de projetos que utilizaram metodologias ágeis nos últimos três anos.




    [image: símbolo]21 horas de treinamento em metodologias ágeis.




    

      Atenção! As horas de gerenciamento de projetos e as horas de utilização de métodos ágeis não podem ser intercaladas. Exemplo: atuei de janeiro a abril de 2014 no Projeto X e em abril de 2014 também atuei no Projeto B. No projeto X atuei no planejamento do projeto, totalizando 560 horas. No projeto B atuei como coach da equipe em métodos ágeis, totalizando 80 horas. Ou considero as 560 horas trabalhadas em gerenciamento de projetos e 0 (zero) hora em utilização de métodos ágeis ou considero 480 horas trabalhadas em gerenciamento de projetos e 80 horas em utilização de métodos ágeis.


    




    

      Atenção! As horas de treinamento aceitas são aquelas referentes a cursos presenciais, cursos via videoconferência ou cursos on-line. Horas de autoestudo não devem ser computadas como horas de treinamento.


    




    1.2. Como se Inscrever para o Exame




    “Ok Vitor, atendo aos critérios de elegibilidade. E agora?”




    Agora você deverá seguir o roteiro adiante:




    1. Ler o handbook da certificação disponível no site http://www.pmi.org/~/media/PDF/Certifications/PMI-ACP_Handbook.ashx.




    2. Criar login e senha no site do PMI (www.pmi.org) e ir até a opção Apply for PMI-ACP Credential.




    3. Você terá um prazo de 90 dias para o preenchimento do formulário de inscrição.




    4. Após submissão do formulário, o PMI revisará a inscrição em até dez dias.




    5. Após a liberação do PMI, pagar o valor da inscrição através de cartão de crédito internacional.




    6. Após o pagamento, a candidatura pode ser selecionada pelo processo de auditoria e poderão ser solicitados documentos que comprovem as informações preenchidas na inscrição.




    7. Se a candidatura não for selecionada pelo processo de auditoria, o PMI enviará a Elegibility Letter, e o exame deverá ser agendado em um Centro Prometric (www.prometric.com) em um prazo máximo de um ano.




    1.3. Conteúdo do Exame




    O exame é presencial e contém 120 questões, das quais 20 não são consideradas para a pontuação final. Para o candidato ser aprovado no exame deverá ter aproximadamente entre 70% a 80% de aproveitamento.




    A duração do exame é de três horas, ou seja, 1 minuto e 30 segundos por questão. É um tempo relativamente agressivo.




    Desde março de 2018, o exame encontra-se traduzido para o português.




    1.4. Bibliografia Referencial para o Exame




    Em setembro de 2017, o PMI, em parceria com a Agile Alliance, lançou o Guia Ágil como sua referência de práticas ágeis a serem utilizadas em projetos e serve como insumo de estudos para a realização do exame.




    O PMI também recomenda a leitura de 12 livros considerados base para o exame, são eles:




    [image: símbolo]Agile Estimating and Planning, de Mike Cohn.




    [image: símbolo]Agile Project Management: Creating Innovative Products – 2nd Edition, de Jim Highsmith.




    [image: símbolo]Agile Retrospectives: Making Good Teams Great, de Esther Derby e Diana Larsen.




    [image: símbolo]Agile Software Development: The Cooperative Game – 2nd Edition, de Alistair Cockburn.




    [image: símbolo]Coaching Agile Teams: A Companion for Scrum Masters, Agile Coaches, and Project Managers in Transition, de Lyssa Adkins.




    [image: símbolo]Effective Project Management: Traditional, Agile, Extreme, de Robert K. Wysocki.




    [image: símbolo]Exploring Scrum: The Fundamentals, de Dan Rawsthorne e Doug Shimp.




    [image: símbolo]Kanban in Action, de Marcus Hammarberg e Joakim Sunden.




    [image: símbolo]Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology Business, de David J. Anderson




    [image: símbolo]Lean-Agile Software Development: Achieving Enterprise Agility, de Alan Shalloway, Guy Beaver e James R. Trott.




    [image: símbolo]The Software Project Manager’s Bridge to Agility, de Michele Sliger e Stacia Broderick.




    [image: símbolo]User Stories Applied: For Agile Software Development, de Mike Cohn.




    

      Atenção! O PMI revisa constantemente as informações sobre o conteúdo do exame, então se houver qualquer tipo de divergência entre as informações deste livro (basea­do nas informações sobre o exame até março de 2018) e as informações do PMI, considerar as informações do PMI como corretas.


    




    1.5. Preparando-se para o Exame




    Gostaria de dar algumas dicas para o seu plano de estudo:




    [image: símbolo]Faça um bom curso preparatório, utilizando este livro como material de apoio e complemento.




    [image: símbolo]Intercale cada matéria do seu curso revisando a matéria correspondente neste livro e fazendo os respectivos simulados.




    [image: símbolo]Estude de duas a três horas por dia, todos os dias.




    [image: símbolo]Leia de dois a três livros considerados bibliografia referencial para o exame.




    [image: símbolo]Faça os dois simulados de revisão cronometrando o tempo e sempre procurando fazer um tempo menor que 1 minuto e 30 segundos por questão, pois será seu tempo para revisar as questões.




    [image: símbolo]Ao término do seu curso e da leitura deste livro, faça o simulado final de 120 questões encarando como uma grande final de campeonato. Cronometre seu tempo e busque acertar no mínimo 100 questões.




    [image: símbolo]Se você acertar 100 ou mais questões, gaste mais uma semana fazendo uma revisão final. Se acertar menos, estude mais um pouco para preencher suas lacunas de conhecimento.




    [image: símbolo]Preferencialmente, tente marcar o exame em uma segunda-feira, pois seu cérebro estará livre das preocupações do dia a dia e do cansaço acumulado da semana.




    [image: símbolo]Se você agendou seu exame para uma segunda-feira, estude até o sábado anterior. NÃO estude no domingo e tenha um domingo tranquilo com boa alimentação, bastante repouso e uma noite bem dormida! Adie o churrasco e a cervejada para o domingo seguinte como comemoração da sua certificação!




    1.6. O Dia do Exame




    Chegou o tão aguardado dia! Deixe-me dar algumas dicas para você:




    [image: símbolo]Trace uma estratégia de intervalo. Exemplo: a cada 40 questões faça uma pausa para tomar uma água, ir ao banheiro e relaxar um pouco.




    [image: símbolo]Ficou na dúvida? Questão complicada? Assinale alguma alternativa e marque a questão para revisar posteriormente. Lembre-se de que você tem 1 minuto e 30 segundos por questão, então não perca tempo!




    Bom, agora que falei tudo o que você precisava saber sobre o exame, comece a jornada para que este livro o ajude a se tornar mais um certificado PMI-ACP!




    Aos estudos!


  




  

    

      CAPÍTULO 2




      
Framework Ágil



    




    Neste capítulo falarei sobre os valores e princípios que sustentam as metodologias ágeis. Também mencionarei as principais metodologias e frameworks ágeis existentes e o que você precisa saber sobre elas para encarar o exame.




    2.1. Manifesto Ágil




    No ano de 2001, 17 gurus do desenvolvimento de software reuniram-se na cidade de Snowbird para discutirem diversos assuntos e um deles foi: projetos de software sempre fracassam ou atrasam ou são problemáticos sempre pelos mesmos motivos. O que fazer?




    Como fruto dessa discussão os 17 membros (Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas) assinaram o manifesto contendo quatro valores e 12 princípios.




    Os valores do Manifesto Ágil são:




    

      [image: imagem]

    




    Indivíduos e interações sobre processos e ferramentas




    Hoje em dia, no mundo dos projetos, muitas pessoas adotam uma postura defensiva, resguardando-se sempre através de processos e ferramentas. Quem nunca passou por algum momento de tensão ou crise no projeto onde foram usados os termos: “mas já tinha te informado por e-mail” ou “estava escrito na documentação passada”? Minha resposta para esse tipo de questionamento é: “quando falamos pessoalmente sobre isso? Quando nos comunicamos de forma a deixar as expectativas claras?”, ou melhor: “quando interagimos enquanto indivíduos que se comunicam de forma verbal quase 90% do tempo?”.




    Descrevo a seguir três situações curiosas onde a prioridade de processos e ferramentas sobre a comunicação verbal entre os envolvidos levaram projetos a situações de desgastes desnecessários:




    [image: símbolo]Uma vez voltando de férias, havia acabado de ligar meu equipamento quando fui abordado por um colega a respeito de um problema que dependia de minha atuação. Minha resposta foi: “nossa, não estou sabendo de nada ainda”. E a réplica: “mas te mandei um e-mail”. De forma muito educada respondi que havia acabado de voltar de férias e mostrei que havia 529 e-mails pendentes na minha caixa postal; logo, não saberia em cinco minutos o que era crítico e o que não era.




    [image: símbolo]Certo dia precisei ausentar-me e de repente recebo uma série de ligações no meu celular de alguns gerentes preocupados com uma situação crítica que estava acontecendo e que ninguém estava conseguindo me localizar. O argumento: “foram enviadas diversas mensagens e você não respondeu”. A réplica: “enviadas para onde?” A tréplica: “para seu WhatsApp”. Ou seja, fui acionado por um dispositivo que depende da precária internet 3G do país, sendo que uma simples ligação poderia ter resolvido o problema.




    [image: símbolo]Em um dos meus workshops, uma analista de negócios me descreveu o fluxo de comunicação de um projeto que estava sendo conduzido. Ela escrevia um longo documento de escopo, que seguia para um líder técnico, que encaminhava para a equipe de desenvolvimento. Se a equipe tivesse dúvidas, elas eram encaminhadas para o líder técnico, que encaminhava para a analista de negócios. A analista de negócios respondia e todo o fluxo começava de novo. Pequeno detalhe: tudo escrito e tudo via e-mail. Ora, por qual razão a analista de negócio e a equipe não podiam interagir juntos? Por que passar sempre por essa figura do líder técnico? Por que comunicação escrita sempre? Qual é o tempo desperdiçado nesse vaivém de informações?




    Deus nos deu um dom maravilhoso, que é o dom da fala, o dom das pessoas se comunicarem umas com as outras olhando nos olhos! Pergunto: por que a cada dia não se usa esse dom nos projetos? Por que se defender atrás de ferramentas e processos?




    Como sempre digo, o sucesso de um projeto depende de captar as necessidades e expectativas do cliente final. As necessidades, sendo algo objetivo, podem ser captadas em papéis, documentos e e-mails. Mas e as expectativas? Como captar algo subjetivo e pessoal sem fazer bom uso da comunicação, da interatividade, da prática da empatia, da escuta ativa e da inteligência emocional?




    Processos e ferramentas são importantes para formalizar ou documentar decisões, mas a primeira forma de comunicação deve ser sempre feita de forma pessoal e interativa.




    Dica para as equipes de projeto: comuniquem-se mais e melhor, defendam-se menos através de processos e ferramentas e garantam um projeto de parceria e sucesso.




    Software funcional sobre documentação abrangente




    Muitas organizações exigem que qualquer processo de desenvolvimento só possa começar após a área de negócios preencher documentos como: Declaração de Escopo, Requisitos de Negócios, Solicitação de Mudanças, Casos de Uso, fora outras documentações de governança exigidas. Até aí, problema algum! A dificuldade surge quando esses documentos se tornam o principal canal de comunicação entre a área de negócios e a equipe de desenvolvimento.




    Já presenciei absurdos de algumas equipes de desenvolvimento exigirem que o documento de especificação tenha no mínimo 50 páginas para passar clareza!




    Outra situação delicada ocorre com organizações que implementam escritórios de PMO da forma mais “engessada” e burocrática possível (lembrando que não são as boas práticas do PMBOK® Guide que “engessam” os processos, e sim as pessoas que aplicam as boas práticas de forma burocrática). Esses escritórios costumam exigir diversas documentações para atender ao processo de governança.




    Mas pergunto: e a qualidade do meu software? Qual é a garantia de que todas essas documentações vão gerar um software de qualidade? Já vi casos de documentações tecnicamente perfeitas, atendendo a todos os processos de governança, e o software ser uma bela porcaria. Pergunto: valeu a pena?




    Se a interatividade entre as áreas de negócio e desenvolvimento é um dos fatores-chave para o sucesso de um projeto, o canal de comunicação entre eles deve ser “leve”.




    Aí você pode me dizer: “mas, Vitor, isso soa muito anárquico! E se um diretor da minha organização pedir a documentação do meu projeto?” Minha resposta é: não, você deve continuar gerando a documentação “pesada” do seu projeto se necessário, mas essa documentação não deve ser o canal de comunicação com sua equipe, e sim a formalização do processo para ser arquivado dentro da organização.




    Lembre-se sempre de que o projeto deve entregar um produto de qualidade e não somente uma documentação de qualidade. Um exemplo prático: você lê um longo artigo em uma revista sobre um determinado restaurante. O artigo está bem escrito, dá muitos detalhes dos tipos de comidas servidas, carta de vinhos e preços. Você se interessa e vai ao restaurante, mas quando chega lá encontra garçons mal-educados e uma comida não tão boa assim. Você voltaria?




    Agora faça esse comparativo com um projeto de software, reflita e tire suas conclusões.




    Colaboração com o cliente sobre negociação de contratos




    Imagine o seguinte cenário: um cliente contrata consultoria externa para o desenvolvimento do projeto de um novo software. Estabelecem um contrato de preço fixo, com uma duração determinada, onde o cliente exerce toda sua “capacidade de prever o futuro” e identifica todos os requisitos nos mínimos detalhes no início do projeto. Qualquer mudança no decorrer do projeto, mesmo que seja algo que agregue valor ao cliente ou provocado por mudanças no mercado, torna-se um drama! Surgem discussões sobre cobranças adicionais, responsabilidades, escassez de recursos para atuarem nas mudanças, etc., etc., etc. E o principal, que é o VALOR, fica em segundo plano.




    Se a consultoria trabalha como parceira do cliente e entrega valor, com certeza o cliente a contratará para outros projetos. Caso contrário, é só lembrar-se da história do restaurante que mencionei anteriormente.




    Você pode me perguntar: “mas, Vitor, as consultorias estão preparadas para trabalhar desse jeito? Alguém já trabalha assim?”. Respondo que poucas já trabalham e que, no geral, a maioria ainda não está preparada, pois se trata de uma quebra de paradigmas dos tradicionais contratos “engessados” com preço fixo. Mas é importante desafiar o status quo e provar que esse é um caminho para ajudar a resolver problemas clássicos de projetos regidos por contratos com consultorias externas.




    E, como sempre digo, para provar que algo funciona ou não é preciso experimentar e testar!




    Dica: consultorias: colaborem mais com seus clientes e tornem seus contratos mais flexíveis! Clientes: trabalhem com suas consultorias com o conceito de equipe unida e esqueçam o “nós” e o “eles”.




    Resposta às mudanças sobre seguir um plano




    Todo e qualquer projeto deve começar com alguma documentação como ponto de partida, seja uma declaração de escopo, seja um requisito de negócios. Mas começa com um grande problema quando é exigido do analista de negócios, cliente ou usuário que ele especifique todos os requisitos no maior nível de detalhes possível.




    Ora, se boa parte dos projetos lida com incertezas, condições tecnológicas, condições de mercado e riscos, como prever que o documento inicial não será passível de mudança? Como prever que todos os cenários foram contemplados nesse documento inicial? Como prever se o requisito que era imprescindível no início do projeto continuará sendo imprescindível? Como prever se uma mudança que agregue valor ao produto não surgirá no meio do caminho?




    Tive a oportunidade de ouvir a história de uma analista de negócios que precisou gerar um documento “pesado” com inúmeras páginas e excesso de detalhamento, pois era o padrão exigido pela área de desenvolvimento do projeto. No decorrer do desenvolvimento, uma condição de mercado mudou e era necessária uma adequação no projeto.




    Travou-se o seguinte diálogo:




    — Não temos recursos para atuar nisso. Essa mudança terá que ficar de fora.




    — Mas se ficar de fora não tenho como lançar o produto. O mercado sofreu mudanças e precisamos adequar o produto para que ele seja lançado com competitividade perante a concorrência.




    — Paciência. Temos que fazer o que está escrito.




    Na situação real descrita identifica-se que:




    [image: símbolo]Os processos e as ferramentas prevaleceram sobre os indivíduos e suas interações.




    [image: símbolo]Ter a documentação detalhada prevaleceu sobre o produto final.




    [image: símbolo]Seguir um contrato à risca prevaleceu sobre a colaboração com o cliente.




    [image: símbolo]Seguir um plano inicial prevaleceu sobre a mudança necessária.




    Outra situação que ocorre muito é quando as mudanças necessárias se tornam a temida fase 2 do projeto. Uso o termo “temida”, pois muitas vezes o produto gerado na fase 1 do projeto ou não tem o valor esperado pelo cliente ou é ruim mesmo, e a chamada fase 2 torna-se tão ou até mais importante que o projeto original.




    No mundo dos projetos criou-se indevidamente uma aversão à palavra “mudança”. Entendo que a mudança deva ser controlada, senão o projeto se torna o caos. Mas mudanças necessárias para gerar valor ao produto final e ao cliente devem ser analisadas e, na medida do possível, “encaixadas” no desenvolvimento do projeto. Por esse motivo é interessante utilizar um ciclo de vida iterativo e adaptativo em projetos regidos por incertezas e riscos.




    Então, gerentes de projetos, desenvolvedores e gestores no geral, lembrem-se sempre de duas coisas:




    [image: símbolo]O incerto não pode ser previsto com antecedência e precisão.




    [image: símbolo]A mudança que gera valor ao produto final e ao cliente deve ser sempre vista com bons olhos e não com restrições.




    

      Atenção! Para o exame é fundamental que você saiba à risca os quatro valores do manifesto ágil. Cuidado com o jogo de palavras: as palavras “equipe”, “time” ou “pessoas” são diferentes da palavra “indivíduos”. As palavras “iteração” ou “iteratividade” são diferentes da palavra “interação”. Software funcionando é diferente de software funcional. Entenda também que a principal diretriz de um projeto ágil é estar alinhado com os valores e princípios do Manifesto Ágil.


    




    Falando agora sobre os 12 princípios do Manifesto Ágil:




    1. Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e contínua de software de valor. Uma vez que as entregas são contínuas, isso permite que o cliente tenha visibilidade e transparência sobre o que está sendo feito, além de se estabelecer uma relação de maior confiança.




    2. Aceitar mudanças de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos ágeis se adequam a mudanças, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas. Projetos com riscos e incertezas sempre estão sujeitos a mudanças ou inclusão de requisitos, mesmo no final do projeto. Exemplo: seu projeto consiste em lançar um sistema de cotação de seguros on-line. Está quase tudo pronto quando uma organização concorrente lança o mesmo produto, porém com condições mais atrativas para o cliente. O que você deve fazer? Seguir o projeto sem mudanças até o fim, mesmo sabendo que lançará um produto que sairá perdendo para o produto do concorrente?




    3. Entregar o software funcionando com frequência, na escala de semanas até meses, com preferência por períodos mais curtos. Quanto mais curtos os intervalos de entregas, maior a possibilidade de identificar riscos, problemas e mudanças e obter feedbacks produtivos do cliente.




    4. Pessoas relacionadas a negócios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto. Definitivamente acabar com o conceito de “nós” e “eles” dentro de um projeto, ou “área de negócios” e “área de desenvolvimento”. Todos fazem parte de um único resultado: o produto do projeto. Tanto o sucesso quanto o fracasso devem ser responsabilidade de todos.




    5. Construir projetos ao redor de indivíduos motivados, dando a eles o ambiente e o suporte necessários, e confiar que farão seu trabalho. É fundamental que a motivação seja trabalhada dentro da equipe. Pessoas motivadas trabalham com prazer e com o foco principal do projeto, que é: entregar o produto do projeto. Equipes desmotivadas tendem a trabalhar no que costumo chamar de “operação padrão”, ou seja: faz o básico, mas sem aquele comprometimento com o projeto.




    6. O método mais eficiente e eficaz de transmitir informações para, e por dentro de, uma equipe de desenvolvimento é através de uma conversa cara a cara. Princípio totalmente interligado com o valor “Indivíduos e interações sobre processos e ferramentas”. A comunicação verbal permite que você capture não somente as necessidades (objetivas), mas também as expectativas (subjetivas) do interlocutor. Mais adiante serão abordadas técnicas que trabalham esse aspecto.




    7. Software funcional é a medida primária de progresso. Muito mais do que cumprir a tríade santa do gerenciamento de projetos (escopo-tempo-custo), é importante entregar qualidade. Qualidade e valor devem ser as métricas principais do sucesso do projeto.




    8. Processos ágeis promovem um ambiente sustentável. Os patrocinadores, desenvolvedores e usuários devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente. Trabalhar em ritmos sustentáveis. Ser ágil não significa que todo mundo vai trabalhar 80 horas na semana para fazer entregas rápidas e contínuas. Além do mais, é cientificamente comprovado que as horas extras podem ser uma boa solução em curto prazo, mas em longo prazo causam desgaste físico e psicológico, fazendo com que o foco e a atenção diminuam e consequentemente impactando na qualidade do que está sendo feito.




    9. Contínua atenção à excelência técnica e ao bom design aumenta a agilidade. Também está vinculado com o conceito da qualidade. Ser ágil não significa fazer as coisas correndo e malfeitas.




    10. Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que não precisou ser feita. Atenção para este princípio! Você verá questões no exame referentes a ele. Associe com a regra 80/20, onde 20% dos esforços geram 80% dos resultados, ou seja, pense de forma simples e objetiva, mas sempre visando ao valor e à qualidade.




    11. Os melhores requisitos, arquiteturas e designs emergem de equipes auto-organizadas. Em primeiro lugar, o que são equipes auto-organizadas? São equipes que sabem o que deve ser feito e como deve ser feito sem precisarem de chefes ou líderes que delegam e controlam tarefas. Cuidado que esse termo é constantemente confundido com autogerenciamento, termo no qual particularmente não acredito muito. “Mas Vitor, você não acha difícil ter equipes com esse perfil de auto-organização?”. Sim, dificílimo. Porém, falarei mais adiante sobre o que um bom líder pode fazer para ajudar sua equipe a chegar nesse estágio.




    12. Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como ficar mais efetiva, então se ajusta e otimiza seu comportamento de acordo. São as chamadas lições aprendidas, mencionadas no PMBOK® Guide, ou as retrospectivas, mencionadas no mundo ágil. É a chance que a equipe tem de amadurecer e melhorar seu desempenho e seu processo nas etapas seguintes do projeto.




    2.2. Conceitos de Agilidade




    As perguntas que mais ouço referentes aos métodos ágeis são:




    “Quando posso usar métodos ágeis no meu projeto?”




    “Sempre posso usar métodos ágeis nos projetos?”




    

      [image: imagem]

    




    Conforme a figura anterior, percebe-se que a aplicação dos métodos ágeis é recomendada para cenários complexos, onde existem incertezas com relação a requisitos, recursos e/ou tecnologia.




    A estratégia de entregas iterativas, curtas e incrementais, combinada com ciclo adaptativo que permite mudanças ao plano original, ajuda a mitigar os riscos derivados do cenário complexo.




    

      [image: imagem]

    




    Traduzido e adaptado de Mike Griffiths: www.LeadingAnswers.com




    Para projetos onde os requisitos, recursos e/ou tecnologias são bem conhecidos adota-se uma estratégia tradicional com longas fases de planejamento e execução, chamado também de planejamento “em cascata” ou waterfall.




    Imagine um projeto de construção de um alto edifício. O planejamento deve ser longo e muito bem realizado antes da execução do projeto, uma vez que o edifício não pode possuir o mínimo risco de cair. Neste caso, o recomendado é utilizar uma abordagem tradicional.




    Outro exemplo de abordagem tradicional em projetos seria um projeto para atender a uma norma governamental. O escopo é bem conhecido e as chances de mudanças são mínimas.




    Um exemplo de uma boa aplicação de métodos ágeis poderia ser um projeto para o lançamento de um novo e inovador modelo de aparelho celular. Será que é necessário conhecer todos os requisitos detalhadamente no início do projeto? Será que a visão inicial do produto corresponderá às expectativas do cliente ou de mercado, durante a execução do projeto? Vale a pena lançar uma versão inicial do celular no mercado antes do fim do projeto, porém com um mínimo de funcionalidades diferenciais, para obter antecipadamente feedback e retorno financeiro?




    

      [image: imagem]

    




    Traduzido e adaptado de BigVisible: www.bigvisible.com




    “Mas, Vitor, e em cenários onde tudo é desconhecido?”




    É o que chamo de anarquia ou caos. Qualquer abordagem empregada dificilmente irá minimizar o grande risco de o projeto ultrapassar o prazo, o orçamento ou mesmo ser inviabilizado. Nessa situação o ideal é conhecer um pouco mais sobre os requisitos, as pessoas e a tecnologia para depois pensar qual a melhor abordagem a utilizar.




    

      Atenção! Para extrair o melhor de uma abordagem ágil deve existir um tênue equilíbrio entre flexibilidade e estabilidade.


    




    

      Atenção! Para o exame, entenda que a medida principal de sucesso é entregar valor e qualidade.


    




    “Mas, Vitor, e a questão escopo-tempo-custo? Como fica?”




    O conceito de entregas curtas faz com que seu escopo torne-se mais flexível, procurando manter tempo e custo como restrições fixas do seu projeto. Para um maior en­tendimento veja a seguinte figura:




    

      [image: imagem]

    




    2.3. Métodos e Frameworks Ágeis




    Abordarei os métodos e frameworks ágeis mencionados pelo exame e o que você precisa saber sobre cada um deles para responder as questões do exame.




    2.3.1. Crystal





    

      [image: imagem]

    




    Crystal é uma família de metodologias designadas para projetos dirigidos por pequenas equipes desenvolvendo projetos de baixa criticidade ou até mesmo grandes equipes desenvolvendo projetos de alta criticidade.




    Não entrarei no detalhe de cada tipo de metodologia. O que você deve saber sobre Crystal para o exame é:




    [image: símbolo]O tipo de metodologia a ser aplicada depende da quantidade de pessoas dentro da equipe versus a criticidade, que pode ser definida como: potencial perda de bem-estar, de dinheiro ou mesmo de vida (vide figura anterior).




    [image: símbolo]Entenda seus cinco princípios:




    [image: símbolo]Entrega frequente – Construção de incrementos da solução.




    [image: símbolo]Melhorias reflexivas – Regularmente checar por caminhos de melhoria e implementá-los.




    [image: símbolo]Comunicação osmótica – Equipes trabalhando bem próximas compartilhando informação.




    [image: símbolo]Segurança pessoal – Ambiente seguro para as pessoas levantarem problemas ou questões.




    [image: símbolo]Foco – Saber no que e como trabalhar.




    2.3.2. FDD (Feature-Driven Development)




    

      [image: imagem]

    




    O Feature-Driven Development ou Desenvolvimento Orientado a Funcionalidades é uma metodologia ágil que consiste em:




    [image: símbolo]Desenhar um protótipo do produto.




    [image: símbolo]Montar uma lista de funcionalidades desse produto.




    [image: símbolo]Planejar e desenvolver por funcionalidade.




    Para o exame é importante entender que o FDD promove o “faseamento” do projeto por funcionalidade.




    Importante para o exame é também entender as oito práticas recomendadas pelo FDD:




    1. Equipes exploram o ambiente de negócio do problema a ser solucionado. Ou seja, quebra aquele paradigma de que equipe de negócios cuida da parte de negócios e equipe de desenvolvimento cuida da parte de desenvolvimento. Toda a equipe explora e entende o produto que será desenvolvido.




    2. Desenvolvimento por funcionalidade (feature), com entregas curtas. Novamente há a questão das entregas com intervalos curtos de tempo, possibilitando a obtenção de feedback e identificação de riscos, problemas e mudanças de forma mais rápida.




    3. Propriedade individual de código. Cada indivíduo da equipe é responsável por seu código de software escrito.




    4. Equipes montadas por funcionalidade. Cada funcionalidade terá sua equipe especialista para desenvolvê-la.




    5. Inspeções para garantia de qualidade. Sempre com o objetivo de prevenir problemas e falta de qualidade antes da entrega.




    6. Gerenciamento de configuração. Uma vez que existem várias equipes envolvidas, é importante criar um sistema de controle de versionamento e rastreamento de mudanças.




    7. Compilação frequente. Verificar de forma frequente se o novo código desenvolvido se integra com o código já existente.




    8. Visibilidade de progresso e resultado. Sempre exibir os resultados do projeto de forma transparente.




    2.3.3. DSDM (Dynamic Systems Development Method)




    

      [image: imagem]

    




    Traduzido e adaptado de Marcel Douwe Dekker. Licenciado por Creative Commons
Attribution-ShareAlike 3.0 Unported License (CC BY SA)




    Conforme figura anterior, o DSDM considera o ciclo de vida de um projeto com quatro fases:




    [image: símbolo]Estudo de viabilidade.




    [image: símbolo]Iteração do modelo funcional.




    [image: símbolo]Iteração de design e construção.




    [image: símbolo]Implementação.




    Para o exame é importante conhecer seus oito princípios:




    [image: símbolo]Foco na necessidade de negócio.




    [image: símbolo]Entrega no prazo.




    [image: símbolo]Colaboração.




    [image: símbolo]Nunca comprometer a qualidade.




    [image: símbolo]Construção incremental.




    [image: símbolo]Desenvolvimento iterativo.




    [image: símbolo]Comunicação clara e contínua.




    [image: símbolo]Demonstrar controle sobre o assunto.




    2.3.4. Kanban





    

      [image: imagem]

    




    O Kanban é uma palavra japonesa que significa “tabuleta” e foi adotado como metodologia de desenvolvimento inspirado no sistema de fábrica da Toyota.




    Basicamente, trata-se de um grande quadro branco onde as tarefas são escritas em post-its e passam por vários estágios definidos no quadro (vide figura anterior).




    Sua principal finalidade é gerenciar um fluxo de trabalho, e não prover estimativas sobre o trabalho que está sendo realizado.




    É considerado como um sistema pull (puxar), pois as tarefas vão trafegando (puxadas) do estágio mais à esquerda até o estágio final mais à direita.




    Para o exame você deve entender os cinco princípios base do Kanban:




    1. Fluxo de trabalho deve ser visível. É importante que o fluxo de trabalho esteja visível para todos, de forma que ele possa ser organizado, otimizado e rastreado.




    2. Limitar WIP (Work In Progress). Work In Progress, ou trabalho em andamento, é a quantidade de tarefas existentes nas colunas do Kanban. É importantíssimo limitar essa quantidade, pois há riscos da criação de “gargalos” no processo (abordarei mais esses “gargalos” nos capítulos posteriores).




    3. Gerenciar o fluxo, para identificar problemas e melhorias. O fluxo não se autogerencia, então é importante sempre ficar atento para identificar possíveis problemas, mudanças e chances de melhoria.




    4. Garantir clareza nas políticas do processo. Isso faz com que toda a equipe conheça as regras do jogo, evitando qualquer tipo de mal-entendido.




    5. Colaboração na melhoria do processo. Trabalhar em equipe, sempre buscando identificar possíveis pontos de melhoria.




    2.3.5. Lean





    

      [image: imagem]

    




    Originalmente, o Lean é um conjunto de princípios da manufatura que foca na eliminação de desperdício. Com o passar do tempo, alguns desses princípios começaram a ser introduzidos no processo de desenvolvimento de software.




    O Lean não é uma metodologia ágil, mas seus sete princípios base estão muito alinhados com os valores ágeis:




    1. Eliminar o desperdício. São considerados desperdícios:




    •Trabalho parcialmente feito – O famoso “está pronto, só falta testar”. É fundamental que as equipes criem uma boa definição de pronto (Done) para evitar retrabalhos em itens teoricamente finalizados.




    •Processos extras – Documentação “pesada” exigida que não agregue valor ao software final (Manifesto Ágil – software funcional sobre documentação abrangente).




    •Funcionalidades extras – O famoso gold plating, ou seja, desenvolver funcionalidades não requeridas pelo seu cliente/usuário final para agradá-lo. Você pode me perguntar: “mas, Vitor, não tenho que encantar meu cliente e colaborar conforme o Manifesto Ágil?”. Minha resposta: encante seu cliente entregando VALOR e QUALIDADE na construção do software baseado nos requisitos que ele pediu.




    •Alternação de tarefas ou multitarefa – O famoso “atue 20% do tempo nesse assunto, atue 37,5% do tempo nesse outro assunto, atue 22,4% do tempo nesse outro assunto e o restante do tempo naquele assunto, que é mais prioritário”. É cientificamente comprovado que até 40% do esforço é desperdiçado em alternar tarefas, pois o cérebro possui um tempo para se desligar de uma tarefa e se concentrar em outra. Quando se tenta fazer tudo de uma vez, na verdade nada está recebendo o devido foco.




    •Espera – A equipe desenvolve, faz os testes unitários, realiza a garantia da qualidade e quando passa o software para homologação o cliente não tem tempo para testar. Essa espera é muito custosa para um projeto de software, pois os recursos de desenvolvimento não podem ser liberados enquanto não finalizar o projeto, ficando ociosos.




    •Esforços de comunicação – Equipes grandes ou geograficamente distribuídas requerem uma boa gestão de comunicação e um bom gerenciamento das partes interessadas. A falha nessa gestão pode comprometer o projeto, e o tempo gasto para colocar o projeto de volta aos trilhos pode ser considerado desperdício.




    •Defeitos – Quer pior coisa do que implementar um software cheio de bugs para o seu cliente? A credibilidade da equipe vai lá para baixo, além de gerar um custo de qualidade para a correção desses bugs e gastar tempo que poderia ser utilizado em outros projetos.




    2. Fortalecer a equipe. Criar um ambiente onde a equipe trabalhe de forma auto-organizada e autodirigida, evitando microgerenciamento.
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