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RESUMO 

Atualmente, o ambiente de negócios das organizações caracteriza-se por um grande 

dinamismo, o que aumenta as pressões por constantes inovações e acelera o ritmo 

das mudanças na tecnologia da informação. A situação não é diferente nas 

organizações produtoras de software, onde a maioria dos projetos não cumpre os 

prazos previstos deixando os clientes cada vez mais insatisfeitos. Neste contexto, 

uma nova abordagem no desenvolvimento de software tem despertado grande 

interesse entre as organizações produtoras de software. As metodologias ágeis vêm 

se tornando bastantes populares por usar uma abordagem simplificada. Com ênfase 

na colaboração entre o time de programação e os especialistas de negócios, 

comunicação face-a-face, times enxutos e auto-organizados entre outras 

características, as metodologias ágeis propõem um meio termo entre “nenhum 

processo” e “processo demais”, de forma que o desenvolvimento do software não 

seja obstaculizado pela metodologia. A essência deste movimento é a definição de 

um novo enfoque de desenvolvimento de software, calcado na agilidade, na 

flexibilidade, nas habilidades de comunicação e na capacidade de oferecer novos 

produtos e serviços de valor ao mercado, em curtos períodos de tempo. Como 

agilidade entende-se "a habilidade de criar e responder a mudanças, buscando a 

obtenção de lucro, em um ambiente de negócio turbulento" ou ainda, "a capacidade 

de balancear flexibilidade e estabilidade" conforme. Dentro deste contexto, este 

trabalho tem o propósito de apresentar e discutir uma proposta de adaptação no 

atual Processo de Gerenciamento de Projetos de Software do CTIC1 da UFPA, 

através da utilização de práticas ágeis usadas pelas organizações produtoras de 

software. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento Ágil, Scrum, Adaptação de Processo, Práticas 

de Desenvolvimento de Software, Melhoria Contínua. 

                                                 

1 Centro de Tecnologia de Informação e Comunicação. 
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ABSTRACT 

Nowadays the business environment of the organizations is characterized by a great 

dynamism, which increases the pressures for constant innovation and accelerates 

the pace of change in information technology. The situation is not different in 

software development organizations, where most of the projects do not meet the 

deadlines leaving customers even more dissatisfied. In this context, a new approach 

in the software development has aroused great interest among the software 

development organizations. The agile methodologies are becoming very popular for 

use a simplified approach. With an emphasis on collaboration between the 

programming team and the business experts, face-to-face communications, lean and 

self-organized teams and other features, agile methodologies propose a common 

ground between "no process" and "too much process”, so that software development 

is not hindered by the methodology. The essence of this movement is the definition 

of a new approach to software development, underpinned by the agility, flexibility, 

communication skills and the capacity to offer new products and value services to the 

market in short periods of time. The agility is defined as "the ability to create and 

respond to changes, seeking to obtain profit in a turbulent business environment" or 

as "the capacity to balance flexibility and stability". Inside this context, this work aims 

to present and discuss a proposal to adjust the current CTIC-UFPA’s Software 

Project Management Process, through the use of agile practices used by software 

development organizations. 

 

KEYWORDS: Agile Management, Scrum, Process Improvement, Software 
Development Practices, Continuous Improvement. 
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1 INTRODUÇÃO 

Neste capítulo introdutório serão abordados alguns aspectos que caracterizam e 

justificam o trabalho realizado. Inicialmente, uma contextualização do trabalho é apresentada 

para que se tenha um entendimento mais preciso da importância do Gerenciamento de 

Software. Em seguida, a justificativa e as causas que motivaram o desenvolvimento deste 

trabalho são apresentadas. Uma descrição prévia dos objetivos do trabalho também será 

abordada, bem como a metodologia utilizada. Por fim, a estrutura deste trabalho é descrita. 

1.1 Contexto do Trabalho 

De acordo com o relatório divulgado pelo Standish Group International (2004), tem-se 

que apenas 34% dos projetos de desenvolvimento de software podem ser considerados de 

sucesso ao final de sua execução e que os demais 66% são encerrados antes do planejado ou 

terminam com resultados considerados insatisfatórios. O mesmo relatório sugere que as 

principais causas do insucesso dos projetos de desenvolvimento de software não recaem sobre 

a falta de domínio técnico, mas sim, são atribuídos à ausência ou à inadequação de métodos, 

técnicas ou práticas de gerenciamento de projetos. Dados mais recentes da mesma pesquisa 

(relativos ao resultado acumulado até o terceiro trimestre de 2004) apontam um percentual de 

29 % de projetos bem-sucedidos, frente a 71% de projetos com resultados insatisfatórios 

[Standish Group International 2004]. 

Highsmith (2004) explica esta diferença pelo fato de que, usualmente, os projetos de 

desenvolvimento de software estão inseridos em ambientes de negócio bastante dinâmicos, 

sujeitos a mudanças constantes, o que foge aos padrões do gerenciamento clássico de projetos, 

tratados na seção 2.3.1 deste trabalho. Além disso, o desenvolvimento de software, por ser 

uma atividade criativa e intelectual, caracterizada por alto grau de inovação, representa um 

dos grandes desafios dos gerentes e técnicos da área [Lazarevic apud Dias 2005]. 

1.2 Justificativa 

Como resposta às crescentes pressões do mercado e ao desempenho insatisfatório dos 

projetos de desenvolvimento de software conduzidos com o uso de métodos de 

desenvolvimento e gerenciamento clássico de projetos, uma nova abordagem para o 

desenvolvimento de software foi criada nos últimos anos. Esta reação ocorreu, em princípio, 

no âmbito técnico, ou seja, na estruturação de novos modelos / métodos de desenvolvimento 
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de software, que não só se diferenciavam dos modelos tradicionais de desenvolvimento de 

novos produtos, como também contestavam e/ou propunham alternativas aos métodos 

convencionais de desenvolvimento de software utilizados até meados da década de 90. São os 

chamados Métodos Ágeis de Desenvolvimento de Software, que têm por foco o atendimento 

das expectativas e das necessidades do cliente, a entrega rápida de valor, o reconhecimento da 

capacidade dos indivíduos e, principalmente, a adaptação a ambientes de negócio bastante 

dinâmicos [Highsmith 2004]. 

Como exemplos dos principais Métodos Ágeis encontrados na literatura, destacam-se 

segundo Dias (2005): Extreme Programming – XP, o Scrum, o Lean Development – LD, o 

Feature Driven Development – FDD, o Adaptative Software Development – ASD, o Dinamic 

Software Development Model – DSDM, Agile Modelling e os Crystal Methods. Todos estes 

métodos são explicados na seção 3.3 deste trabalho. 

Este trabalho pretende analisar o uso de práticas ágeis, principalmente provenientes do 

Scrum, no Gerenciamento de Projetos de Software, mais precisamente no ambiente de 

Desenvolvimento de Software do CTIC/UFPA. A seguir, destacam-se quais foram as 

principais motivações para a realização deste trabalho. 

1.3 Motivação 

Como evolução natural, uma vez que os projetos de desenvolvimento de software têm 

sempre uma vertente técnica e outra gerencial, o conceito dos Métodos Ágeis de 

Desenvolvimento de Software (ênfase técnica) foi expandido, dando origem a um novo 

enfoque de gerenciamento de projetos – o Gerenciamento Ágil de Projetos. Highsmith (2004) 

e outros precursores desta corrente, criticaram a postura prescritiva e de conformidade ao 

plano normalmente adotada por muitos autores e gerentes de projeto e defendem a adoção de 

um modelo mais ágil e flexível.  

Entretanto, apesar de defenderem a agilidade no gerenciamento de projetos, os próprios 

autores criadores dos métodos ágeis afirmam que não se deve perder a essência do 

gerenciamento de projetos, ou seja, a entrega de produtos dentro das restrições de prazo, custo 

e qualidade, sempre agregando valor à organização. 

Com relação ao Gerenciamento Ágil de Projetos, a situação se repete, porém com um 

agravante. Por ser ainda mais novo (as primeiras idéias surgiram entre 2002 e 2004), a 
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literatura disponível trata apenas sobre os conceitos e as técnicas, explorando as diferenças 

entre os enfoques clássico e ágil de gerenciamento de projetos, com raras recomendações 

quanto à sua aplicação [Highsmith 2004]. Este fato é um dos motivadores da realização desta 

pesquisa. 

Além destes motivos, elencados pela literatura especializada, destaca-se como fatores 

de motivação: 

 A falta de notoriedade no uso de Práticas Ágeis na região Norte, mais 

especificamente na cidade de Belém; 

 Demanda interna da Alta Administração do CTIC, que objetivava, entre outros, 

diminuir o tempo de entrega de seus produtos de software e sanar algumas 

dificuldades, destacada na seção 4.3, encontradas em seu processo atual; 

 Identificação e interesse pessoal pelas abordagens ágeis. 

1.4 Objetivos 

A proposta apresentada neste trabalho não objetiva substituir o processo atual de 

gerenciamento de projetos de desenvolvimento de software do CTIC/UFPA, mas sim agregar 

valor a este. O objetivo é relacionar as vantagens do Gerenciamento Tradicional e Ágil, 

visando o aprimoramento do processo de gerenciamento da organização através de uma 

adaptação das atividades deste processo em função de algumas práticas provenientes de 

abordagens ágeis. 

Além deste objetivo, este trabalho pretende ainda: 

 Realizar um estudo de caso da aplicação da proposta de Gerenciamento Ágil em um 

Projeto Piloto, selecionado conforme Guia de Implantação (Apêndice A); 

 Acompanhar a Institucionalização deste Processo Ágil no Projeto Piloto; 

 Coletar e Analisar os Resultados Obtidos durante a execução do Projeto Piloto; 

 Propor Melhorias no Atual Processo de Gerência de Projetos de Software do CTIC. 
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1.5 Metodologia 

Primeiramente realizou-se uma pesquisa na literatura referente a: Processos de 

Software, com ênfase nos processos ágeis; e organizações que fazem uso de metodologias 

ágeis. A partir desta pesquisa, obteve-se uma relação das vantagens e desvantagens 

atualmente encontradas no gerenciamento ágil de projetos de software e procurou-se entender 

como estes fatores são tratados nestas organizações, comparando-se esta análise com as 

recomendações encontradas na literatura. 

Após esta pesquisa inicial, realizou-se um estudo do atual processo de gerenciamento de 

software do CTIC da UFPA. Para esta organização, procurou-se identificar quais os objetivos 

a serem alcançados em relação às pessoas e ao processo, definiu-se um escopo claro de 

atuação para que se pudesse mensurar e avaliar os resultados deste trabalho. Com base no 

estudo da literatura e do processo e cultura organizacional, definiu-se e estruturou-se uma 

proposta de Gerenciamento Ágil para o Processo de Desenvolvimento de Software do CTIC, 

principal objetivo deste trabalho.  

A análise da relevância deste trabalho foi feita a partir da implantação da sua proposta 

numa experiência piloto a fim de servir como base para avaliação inicial do uso das práticas 

ágeis de gerenciamento de projetos de software. Esta experiência teve como objeto um projeto 

de software do CTIC, que possui um perfil adequado às recomendações das abordagens de 

processos ágeis de desenvolvimento de software. 

As demais etapas ocorreram de acordo com os objetivos traçados para este trabalho, 

relatados na seção 1.4 deste capítulo. Sendo assim, primeiramente, realizou-se um 

treinamento teórico e prático para a equipe da organização a respeito da proposta de processo; 

durante a execução do projeto piloto, foi realizado o acompanhamento da Institucionalização 

do Processo; concomitantemente foi realizada a coleta de resultados, através de relatórios e da 

utilização de questionários aplicados à equipe responsável pela aplicação do projeto piloto; e, 

ao final, realizou-se uma avaliação dos resultados coletados para se verificar a adequação da 

proposta à realidade da organização, propondo-se melhorias para o atual processo da 

organização na qual a proposta está sendo testada. 

1.6 Estrutura 

Além deste capítulo introdutório, que identifica o contexto e a motivação para a 

realização deste trabalho, este documento está organizado nos seguintes capítulos: 
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 O Capítulo 2 aborda uma visão geral a respeito dos Processos de Software, 

apresentando seu conceito, estrutura, classificação bem como aspectos 

relacionados à qualidade e a melhoria contínua; 

 O Capítulo 3 trata das Metodologias Ágeis, mostrando as principais 

metodologias e práticas e como estas são utilizadas nas organizações; 

 O Capítulo 4 apresenta o principal resultado deste trabalho, a definição de uma 

proposta de Gerenciamento Ágil dos Projetos de Software do CTIC, a partir da 

descrição da metodologia utilizada e da estrutura do processo proposto; 

 O Capítulo 5 relata a aplicação da proposta em um ambiente organizacional, 

através de um estudo de caso que descreve o contexto da experiência, os 

resultados obtidos e sugestões de melhorias. 

Por fim, o Capítulo 6 apresenta a conclusão deste trabalho, bem como destaca as suas 

principais contribuições. 
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2 PROCESSOS DE SOFTWARE: VISÃO GERAL 

Os processos de software podem apresentar grande complexidade e possibilitar diversas 

alternativas de execução de suas atividades. Desta forma, um processo de software definido 

permite que profissionais de engenharia de software possam trabalhar de forma ordenada, 

possibilitando um melhor entendimento do seu trabalho, bem como de outras atividades 

executadas por outros membros da mesma equipe [Humphrey apud Oliveira 2007].  

No entanto, não existe um processo de software que possa ser genericamente aplicado a 

todos os projetos, visto que nenhum projeto é idêntico ao outro. Variações nas políticas e 

procedimentos organizacionais, métodos e estratégias de aquisição, tamanho e complexidade 

do projeto, requisitos e métodos de desenvolvimento do sistema, equipe (pessoas), entre 

outros fatores, influenciam na forma como um produto de software é adquirido, desenvolvido, 

operado e mantido [ISO/IEC apud Oliveira 2007]. 

Neste capítulo são abordados alguns conceitos que contextualizam o estudo realizado 

neste trabalho. Inicialmente, uma definição de Processo de Software. A seguir, a estrutura e a 

classificação de processos em função da sua abordagem. Por fim, trata-se da qualidade de 

processo de software, através da melhoria contínua e dos modelos de qualidade existentes. 

2.1 Definição de Processo de Software 

Define-se processo de software como o conjunto de tarefas de Engenharia de Software 

necessárias para transformar os requisitos dos usuários em software [Humphrey apud Oliveira 

2007]. Nesta definição de processo de software, devem-se considerar alguns conceitos, como 

as atividades a serem realizadas, os recursos utilizados, os artefatos consumidos e gerados, os 

procedimentos adotados, o paradigma e a tecnologia adotados e o modelo de ciclo de vida 

utilizado. O trabalho apresentado em [Oliveira 2007] discorre a respeito destes conceitos 

relacionados à definição de processos de software: 

 Atividades: São as tarefas ou trabalhos a serem realizados. A realização de uma 

atividade pode adotar um procedimento, requer recursos e geralmente utiliza ou gera 

artefatos. Pode-se, ainda, decompô-la em sub-atividades. Além disso, atividades 

podem depender da finalização de outras atividades, denominadas pré-atividades. As 

atividades podem ser classificadas em: atividades de gerência, atividades de 

construção, atividades de suporte e manutenção e atividades de avaliação da 
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qualidade. Como exemplo de atividade realizada no projeto de software pode-se citar 

“Especificar os Requisitos”;  

 Artefatos: São produtos de software gerados ou consumidos durante a execução das 

atividades. Os artefatos podem ser classificados em: artefatos de código, componentes 

de software, documentos, diagramas, modelos, etc. Para a atividade citada no exemplo 

anterior, pode-se ter como artefato consumido o “Relatório de Entrevista com o 

Usuário” e como artefato gerado o documento “Especificação dos Requisitos”;  

 Procedimentos: São condutas bem estabelecidas e ordenadas para a realização de 

atividades do processo. Quanto à sua natureza, procedimentos podem ser classificados 

em: métodos, técnicas e diretrizes. Seguindo o exemplo anterior, para executar a 

atividade definida pode-se definir um procedimento que faça uso da UML – Unified 

Modelling Language para a definição de cenários das necessidades do usuário; 

 Recursos: Qualquer fator necessário à execução de uma atividade, mas que não seja 

um insumo para a atividade. Os recursos podem ser classificados em: recursos de 

hardware, recursos de software e recursos humanos. Finalizando a caracterização do 

exemplo anterior, pode-se usar como recursos humanos o “Analista de Sistemas”, o 

qual poderá ter um equipamento de “PC” para desempenhar suas tarefas, que tenha 

instalado uma ferramenta para modelagem de projetos de software que automatize o 

procedimento UML. 

2.2 Estrutura de um Processo de Software 

Em uma organização, podem coexistir diversos projetos com características específicas. 

Contudo, existe um conjunto fundamental de elementos que se deseja incorporar em qualquer 

processo definido. A norma ISO/IEC TR 15504 [ISO/IEC apud Oliveira 2007] define o 

conjunto destes elementos fundamentais como o processo padrão, ou seja, o processo básico 

que guia o estabelecimento de um processo comum na organização. Desta forma, um processo 

padrão define uma estrutura única a ser seguida por todas as equipes envolvidas em um 

projeto de software [Maidantchik apud Oliveira 2007], independente das características do 

software a ser desenvolvido. 

O modelo MPS.Br – Melhoria de Processo do Software Brasileiro [Softex 2007] 

também define um processo padrão como um ponto base a partir do qual um processo 
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especializado poderá ser obtido de acordo com as características de um projeto de software 

específico. Jacobson [apud Oliveira 2007] define um template para processo que pode ser 

especializado em instâncias de processos para atender às necessidades das organizações e de 

projetos específicos. Desta forma, ser adaptável e configurável torna-se um importante 

requisito a ser atingido na definição de um processo padrão [Oliveira 2007]. 

2.3 Classificação do Processo de Software 

Na literatura especializada pode-se encontrar duas classificações básicas de processo de 

software. Uma definida como processos tradicionais, ou também chamada de processos 

pesados, os quais caracterizam-se por possuir como foco principal a previsibilidade dos 

requisitos do sistema, o comando e o controle desses mesmos requisitos a partir de um prévio 

planejamento antes do início do desenvolvimento, transformando estas ações em um processo 

rigoroso [Pressman 2006]. Já a outra é chamada de processos ágeis, ou processos leves, que 

possuem seu foco na eficiência, abordando como premissa básica o compromisso entre 

“nenhum processo” e processos rigorosos [Beck apud Oliveira 2007]. 

2.3.1 Tradicional 

Os processos tradicionais são considerados rigorosos porque nestes a especificação de 

requisitos é considerada uma etapa fundamental onde todas as necessidades do cliente devem 

ser definidas e documentadas. Para cada um destes requisitos, devem ser gerados outros 

documentos, o que torna o processo de análise e projeto bastante demorado e de difícil 

manutenção caso surja um novo requisito ou alguma especificação seja alterada. Pode-se, 

ainda, caracterizar que estes tipos de processo possuem uma abordagem voltada para o 

planejamento detalhado e uso artefatos como insumos de uma fase para a seguinte. 

Como processos tradicionais existentes na comunidade, podem ser destacados os 

seguintes:  

 RUP – Rational Unified Process: é um processo bem definido e bem estruturado que 

fornece um framework de processo configurável [Krutchen apud Oliveira 2007]. O 

ciclo de vida do RUP é formado por: uma estrutura dinâmica, formada por ciclos, 

fases, iterações e marcos; e uma estrutura estática, composta de atividades, disciplinas, 

artefatos e papéis; conforme visualizado na Figura 2.1. 
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Figura 2.1 - Ciclo de Vida do RUP (Adaptado de Oliveira 2007) 

 OPEN – Object-oriented Process, Environment and Notation: é uma abordagem 

metodológica focada num processo, de domínio público projetado para 

desenvolvimento de aplicações de software, particularmente, o desenvolvimento 

orientado a objetos e baseado em componentes. Definido como um framework de 

processo (Sellers apud Oliveira 2007), conhecido como OPF (OPEN Process 

Framework). A Figura 2.2 permite uma visualização dos componentes do framework 

do processo do OPEN; 

 

Figura 2.2 - Componentes do OPEN (Oliveira 2007) 

 Catalysis: incorpora conceitos importantes para o desenvolvimento de software 

baseado em componentes [D’Souza apud Oliveira 2007]. O método utiliza-se de 

UML, com algumas alterações, para especificação dos diferentes artefatos (diagramas) 
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que são elaborados durante o processo de desenvolvimento. Permite o 

desenvolvimento de um sistema por meio de várias possíveis rotas. Cada rota envolve 

uma sequência de atividades e artefatos que melhor se adapta às características do 

projeto. 

2.3.2 Ágil 

Esta abordagem de processo se adequa a projetos onde os requisitos sejam bastante 

mutáveis, caracterizando as mudanças como principal área de atuação da metodologia. Sendo 

assim, os planejamentos são constantes, não havendo uma etapa exclusiva para isso. O foco 

principal é na fase de codificação. Para atingir estes objetivos, os meios são: adaptabilidade; 

cada item de processo deve agregar valor; orientação a pessoas; comunicação; e aprendizado 

constante [Dias 2005]. 

Esses processos ágeis, bem como as suas principais características, serão detalhados no 

Capítulo 3. É importante mencionar que estes foram selecionados por serem os mais citados 

na literatura [Dias 2005], servindo como base para a pesquisa realizada neste trabalho. 

2.4 Melhoria Contínua do Processo de Software 

Na grande maioria dos projetos de Desenvolvimento de Software podem ser constatados 

problemas de orçamento e cronograma, assim como encontrados grande número de defeitos 

nos produtos liberados para o uso. Este fato indica a necessidade da criação de técnicas que 

aumentem e garantam a qualidade dos sistemas [Oliveira 2007]. Além disso, com o aumento 

da competitividade entre as empresas produtoras de software, a qualidade passou a não ser 

apenas mais um diferencial competitivo, e sim um requisito básico para a sobrevivência no 

mercado. 

A partir desse novo cenário, várias normas e modelos de qualidade foram definidos para 

auxiliar na definição e melhoria de processos de software [Oliveira 2007]. Estes modelos 

serão descritos e detalhados na seção 2.5 deste capítulo. 

Constatou-se, também, que para alcançar níveis cada vez mais altos de qualidade, era 

necessário melhorar cada etapa do ciclo de desenvolvimento. Porém, para que isso se tornasse 

possível, dados quantitativos precisavam ser obtidos e devidamente analisados, a fim de que 

pudessem descrever a realidade do processo. Dessa forma, a realização de medições foi 
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reconhecida como um pré-requisito indispensável para se introduzir a engenharia ao 

desenvolvimento, manutenção e uso de produtos de software [Basili apud Oliveira 2007].  

Para identificar os aspectos do processo que necessitam de melhoria é fundamental a 

existência de mecanismos para análise dos resultados obtidos por meio das medições. O 

resultado desta análise é um conjunto de recomendações para a melhoria do processo. Esse 

conjunto de recomendações pode ser definido a partir do levantamento com especialistas de 

possíveis problemas existentes no processo de software ou relacionados ao contexto em que é 

realizado o desenvolvimento quando são obtidos resultados não aceitáveis para as métricas. 

2.5 Modelos e Normas de Qualidade para Processo de Software 

Nos últimos anos, diversos padrões e modelos têm sido desenvolvidos com o objetivo 

de definir, avaliar e melhorar a qualidade dos processos de software. Com o advento de 

padrões internacionais e a maior preocupação com a qualidade de software, as organizações 

passaram a adotar referidos padrões e modelos na definição de processos de software, 

buscando, assim, melhorar a qualidade de seus produtos, aumentar a produtividade de suas 

equipes, e reduzir os custos e os riscos associados com o desenvolvimento de software.  

Dentre os diversos padrões e modelos existentes, destacam-se [Oliveira 2007]: 

 Norma ISO/IEC 12207: objetiva estabelecer uma estrutura comum para os 

processos de ciclo de vida de software, com terminologia bem definida, para ser 

utilizada por desenvolvedores para construir, gerenciar e melhorar software. A 

estrutura contém processos, atividades e tarefas a serem aplicados durante a 

aquisição, fornecimento, desenvolvimento, manutenção e operação de produtos de 

software, e que devem ser adaptados ao contexto e características de cada projeto de 

software. Tal adaptação consiste na exclusão de processos, atividades e tarefas não 

aplicáveis. Com o objetivo de evitar conflitos com procedimentos já adotados pela 

organização, o processo de adaptação deverá estabelecer uma compatibilidade com 

políticas e normas já existentes na organização [ISO 97 apud Oliveira 2007]; 

 Norma ISO/IEC 15504 (SPICE): o projeto SPICE surgiu do fato das organizações, 

a nível mundial, estarem fortemente dependentes do uso da tecnologia da informação 

para automatizar suas operações e seus processos de negócio, e no crescimento da 

frustração, por parte dos usuários, quando o produto de software é entregue [ISO 98 
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apud Oliveira 2007]. Posteriormente, este projeto originou a norma ISO/IEC 15504, 

que fornece uma arquitetura para avaliação de processos de software, devendo ser 

utilizada por organizações envolvidas em planejar, gerenciar, monitorar, controlar e 

melhorar a aquisição, o fornecimento, o desenvolvimento, a operação, a evolução e o 

suporte de software.  A Norma ISO provê uma abordagem para avaliação de 

processos de software com os seguintes propósitos: permitir o entendimento, por 

uma organização, do estado dos seus processos, visando estabelecer melhorias; 

determinar a adequação dos processos de uma organização para atender a um 

requisito particular ou classe de requisitos; determinar a adequação de processos da 

organização a um contrato ou classe de contratos; 

 Capability Maturity Model (CMM): desenvolvido pelo SEI – Software Engineering 

Institute, em resposta a uma necessidade do governo dos Estados Unidos em avaliar 

a capacitação de seus fornecedores de software [Zahran apud Oliveira 2007]. Para 

isso, propõe a avaliação e melhoria da capacitação de uma organização, a partir de 

uma arquitetura de maturidade de processos em 05 (cinco) níveis, onde as 

organizações passariam de uma cultura de processos adhoc para uma cultura de 

processos disciplinados, onde praticam-se melhorias contínuas;  

 Capability Maturity Model Integration (CMMI): tem como propósito fornecer guias 

para o melhoramento de processos e para o gerenciamento do desenvolvimento, 

aquisição, e manutenção de produtos e serviços [CMMI apud Oliveira 2007]. É um 

modelo de avaliação baseado em maturidade, e atualmente aplicável a diversas 

organizações tecnológicas: quer produzam software ou sistemas, quer executem 

projetos inovadores ou operações contínuas. O CMMI possui duas representações: 

contínua (similar a ISO/IEC 15504) que oferece uma abordagem mais flexível para 

melhoria do processo, focada nas áreas de processo específicas diretamente 

relacionadas ao objetivo de negócio da organização; e a representação em estágios 

(similar a SW-CMM), que oferece um passo a passo detalhado para melhoria do 

processo, descreve a seqüência de execução das áreas de processo e estas são 

agrupadas em níveis de maturidade que quando alcançados indicam uma melhoria 

substancial do processo; 

 Modelo de Referência MPS.Br: a SOFTEX – Associação para Promoção da 

Excelência do Software Brasileiro, elencou como um dos seus Projetos Estruturantes 
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o projeto Melhoria do Processo de Software Brasileiro (MPS.Br). Este visa a 

melhoria de processos de software em empresas brasileiras, a um custo acessível, 

especialmente na grande massa de micro, pequenas e médias empresas [Softex 

2007]. Não é objetivo do projeto definir algo novo no que se refere a Normas e 

Modelos de Maturidade. Desta forma, modelos, normas e métodos já disponíveis 

foram ponto de partida para a definição do Modelo de Referência para melhoria de 

processo de software (MR mps), que baseia-se na norma ISO/IEC 12207, na série de 

normas ISO/IEC 15504 e no modelo CMMI. Assim, este MR mps constitui-se de 

níveis de maturidade e um método de avaliação. A novidade do projeto está na 

estratégia adotada para sua implementação, criada para a realidade brasileira [Weber 

apud Oliveira 2007]. Além disto, o projeto possui um Modelo de Negócio, para 

credenciamento das Instituições que se propõem a implantar os processos MPS.Br 

(Instituições Implementadoras), onde é apresentada a instituição proponente, 

contendo seus dados e estratégias de implementação do MR MPs. Este Modelo de 

Negócio possui grande potencial de replicabilidade no Brasil e em outros países de 

características semelhantes, como por exemplo, os países latinoamericanos. 

2.6 Considerações Finais 

Neste capítulo pôde-se detalhar a importância da definição de processos de software a 

partir de estruturas que caracterizam a sua adaptação de acordo com as características 

(organizacionais, de projetos e de produtos de software). Mostrou-se, também, como a 

literatura especializada classifica estes processos. Uma abordagem que viabiliza a melhoria 

contínua do processo de software também foi relatada. Por fim, algumas das principais 

normas e modelos de qualidade de processo de software foram apresentadas e analisadas. 

3 METODOLOGIAS ÁGEIS 

Como uma resposta às crescentes pressões por constantes inovações em prazos cada vez 

mais reduzidos, à necessidade de constantes mudanças de requisitos e ao mau desempenho de 

grande parte dos projetos de desenvolvimento de software [Dias 2005], surgiu um movimento 

na comunidade de software, que deu origem às Metodologias Ágeis. 

Neste capítulo são apresentados o conceito, os valores e os princípios que norteiam as 

Metodologias Ágeis, assim como são descritos os fundamentos e práticas das principais 
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abordagens ágeis. Ao final são apresentados os métodos mais freqüentemente utilizados pelas 

organizações, bem como os resultados obtidos por estas na adoção destas metodologias. 

3.1 Definição 

Em meados dos anos 90, integrantes da comunidade de desenvolvimento de software 

começaram a questionar os métodos clássicos de desenvolvimento, julgando-os pouco 

efetivos e, muitas vezes, impossíveis de serem colocados em prática [Highsmith apud Dias 

2005]. 

Como resposta a esta situação, muitos especialistas criaram métodos próprios para se 

adaptar às constantes mudanças exigidas pelo mercado e às indefinições inicias dos projetos. 

O agrupamento destes métodos deu origem aos Métodos Ágeis de Desenvolvimento de 

Software. 

A essência deste movimento é a definição de novo enfoque de desenvolvimento de 

software, galgado na agilidade, na flexibilidade, nas habilidades de comunicação e na 

capacidade de oferecer novos produtos e serviços de valor ao mercado, em curtos períodos de 

tempo [Highsmith 2004]. Como agilidade entende-se "a habilidade de criar e responder a 

mudanças, buscando a obtenção de lucro, em um ambiente de negócio turbulento" ou ainda, 

"a capacidade de balancear flexibilidade e estabilidade" conforme Highsmith (2004). 

A agilidade não deve ser vista como falta de estrutura, mas está diretamente relacionada 

à capacidade de adaptação a situações diversas e inesperadas. Highsmith (2004) enfatiza, 

ainda, que a ausência de estrutura ou de estabilidade pode levar ao caos, mas que estrutura em 

demasia gera rigidez. 

3.2 Manifesto Ágil 

No início de 2001, criadores e representantes dos chamados Métodos ágeis de 

Desenvolvimento de Software – Extreme Programming, Scrum, Dynamic Systems 

Development Method, Adaptative Software Development, Crystal Methods, Feature-Driven 

Development, Lean Development, entre outros – se reuniram nos Estados Unidos para discutir 

alternativas aos tradicionais “processos pesados” de desenvolvimento de software [Beck apud 

Dias 2005]. Estes especialistas foram enfáticos em dizer que não eram contra métodos, 

processos ou metodologias, sendo que muitos até mencionaram o desejo de resgatar o 

verdadeiro significado e a credibilidade destas palavras. Defendiam a modelagem e a 
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documentação, mas não em excesso. Planejavam, mas reconheciam os limites do 

planejamento e da previsibilidade num ambiente turbulento [Beck apud Dias 2005].  

Como resultado do encontro, foi criada a Agile Alliance, sendo publicado o Manifesto 

for Agile Software Development ou Manifesto para Desenvolvimento Ágil de Software 

[Manifesto Ágil 2001], cujo conteúdo é transcrito abaixo: 

“Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo-o nós 

mesmos e ajudando outros a fazê-lo. Através deste trabalho, passamos a valorizar: 

 Indivíduos e interação entre eles mais que processos e ferramentas 

 Software em funcionamento mais que documentação abrangente 

 Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos 

 Responder a mudanças mais que seguir um plano 

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens à direita, valorizamos mais os itens à esquerda.” 

[Manifesto Ágil 2001] 

Segundo Cohen [apud Dias 2005], este Manifesto tornou-se a peça-chave do 

movimento pelo desenvolvimento ágil de software, uma vez que reúne os principais valores 

dos Métodos Ágeis, que os distingue dos métodos clássicos de desenvolvimento. 

3.3 Principais Metodologias 

Esta seção apresenta as principais abordagens ágeis dentre os Métodos Ágeis de 

Desenvolvimento de Software usadas nas organizações. A seguir é feita uma breve 

explanação sobre estas metodologias e suas principais características. 

3.3.1 Scrum 

O Scrum se trata de um processo empírico, criado por Ken Schwaber e Jeff Sutherland 

em 1996, que aceita que o desenvolvimento de software é imprevisível e formaliza a 

abstração [Schwaber 2001]. Possui uma abordagem bastante objetiva, com papéis e práticas 

bem definidas, flexível e de fácil adaptação a realidade dos projetos, em que a escolha das 

técnicas de desenvolvimento fica a cargo dos programadores. 

 Segundo Schwaber (2001), o Scrum não define o que fazer em toda circunstância. Ele 

é usado em projetos nos quais não é possível prever tudo o que irá ocorrer e oferece um 

framework e um conjunto de práticas que torna tudo visível. Isso permite à equipe saber 

exatamente o que está acontecendo ao longo do projeto. Portanto, trata-se de um framework. 
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 Por ser um framework, irá servir como um guia de boas práticas para atingir o sucesso. 

Entretanto, as decisões de quando e como usá-lo, quais táticas e estratégias seguir para obter 

produtividade e realizar as entregas ficam por conta de quem estiver o aplicando. O 

conhecimento das suas práticas permite a aplicação destas de forma variada e este é um dos 

aspectos positivos do Scrum, a adaptabilidade. 

 O ciclo do Scrum tem o seu progresso baseado em uma série de iterações bem 

definidas, cada uma com duração de 2 a 4 semanas, chamadas Sprints. Antes de cada Sprint, 

realiza-se uma Reunião de Planejamento (Sprint Planning Meeting) onde o time (equipe) de 

desenvolvedores tem contato com o representante do cliente (Product Owner) para priorizar o 

trabalho que precisa ser feito, selecionar e estimar as tarefas que o time pode realizar dentro 

da Sprint. A próxima fase é a Execução da Sprint onde o time controla o andamento do 

desenvolvimento realizando Reuniões Diárias (Daily Meeting), não mais que 15 minutos de 

duração, e observando o seu progresso usando um gráfico chamado Sprint Burndown. Ao 

final de cada Sprint, é feita uma revisão no produto entregue para verificar se tudo realmente 

foi implementado. Este ciclo é representado graficamente na Figura 3.1. 

 Ao final da Sprint, deve-se realizar uma Reunião de Revisão (Sprint Review), onde o 

time demonstra o produto gerado ao Product Owner e este valida se o objetivo foi atingido. 

Logo em seguida, realiza-se a Reunião de Retrospectiva (Sprint Retrospective), uma reunião 

de lições aprendidas, com o objetivo de melhorar o processo, ou o time e/ou produto para a 

próxima Sprint. 

 

Figura 3.1 – Ciclo do Scrum (Adaptado de Alvim 2007) 
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As práticas do Scrum são implementadas através de três principais papéis: o Product 

Owner que define as funcionalidades do produto (Product Backlog) geralmente através de 

user stories; o ScrumMaster que representa a gerência para o projeto, sendo o responsável 

pela aplicação dos valores e práticas do Scrum; e o Team que define, com base no 

conhecimento técnico, e seleciona as tarefas, de acordo com o esforço, que irão compor o 

Sprint Backlog e desenvolve as funcionalidades do produto.  

3.3.2 XP – eXtreme Programming 

O XP é um Método Ágil para pequenas e médias equipes desenvolverem software, em 

ambientes com requisitos instáveis. Criado em 1998 por Kent Beck, Ron Jeffries e Ward 

Cuninghan, a partir de um projeto piloto na Chrysler [Beck apud Dias 2005], o XP vem 

ganhando cada vez mais adeptos, ampliando sua participação no mercado [Highsmith 2004]. 

O termo extreme (extremo) é utilizado, segundo Kent Beck (apud Dias 2005) dado que o XP 

reúne um conjunto de práticas de desenvolvimento já existentes e reconhecidas como "boas 

práticas" no desenvolvimento de software, mas as leva ao extremo, ao limite. 

A motivação para criação de XP foi a necessidade de ciclos de desenvolvimento cada 

vez mais curtos [Beck apud Figueiredo 2005]. Assim, a principal atividade executada durante 

um projeto de desenvolvimento de software em XP é a codificação (programming). 

A premissa básica do XP é que, ao contrário do que pensava Barry Boehm, segundo 

estudo baseado em dados de projetos coletados na década de 60 e 70, onde a realidade das 

tecnologias de desenvolvimento era totalmente diferente. Atualmente percebeu-se que o custo 

de mudança de um software não aumenta exponencialmente com o avançar do projeto [Dias 

2005]. As novas técnicas desenvolvidas pelos especialistas em software, como os bancos de 

dados relacionais e a programação modular, entre outras, permitiram uma redução no custo da 

mudança. 

O XP baseia-se em 12 práticas ou regras concisas e diretas, listadas abaixo [Dias 

2005]: 

1. Jogo do Planejamento: no início de cada interação, clientes, gerentes e 

programadores se encontram para definir, estimar e priorizar os requerimentos. A 

idéia é que se elabore um plano aproximado no início do projeto e se faça um 

refinamento à medida que as necessidades e requisitos se tornem mais conhecidos; 
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2. Programação em Pares: dois programadores utilizando o mesmo computador 

escrevem o código; 

3. Pequenas Versões: as versões devem ser tão pequenas quanto possível e trazerem 

valor para o negócio. Uma versão inicial do software deve ser colocada em 

produção após um pequeno número de interações e, em seguida, outras versões 

devem ser disponibilizadas tão logo faça sentido; 

4. Metáforas: clientes, gerentes e programadores criam metáforas ou conjunto de 

metáforas para modelagem do sistema; 

5. Projeto Simples: os programadores são estimulados a desenvolver o código do 

software o mais simples possível; 

6. Testes: os programadores devem criar os testes de unidade antes ou mesmo durante 

o desenvolvimento do código do sistema. Os clientes, por sua vez, escrevem os 

testes de aceitação. Ao final de cada iteração a bateria de testes deve ser conduzida; 

7. Reegenharia de Software: o código deve ser constantemente melhorado, sem que 

a funcionalidade do seja alterada, pela equipe do projeto, o tempo todo; 

8. Integração Contínua: os programadores devem integrar os novos códigos ao 

software tão rapidamente e com a maior freqüência possível; 

9. Propriedade Coletiva do Código: o código do programa deve ser propriedade de 

toda a equipe e qualquer integrante pode fazer alterações sempre que for necessário; 

10. Cliente no Local: o cliente deve trabalhar com a equipe de projeto a todo 

momento, respondendo perguntas, realizando testes de aceitação e assegurando que 

o desenvolvimento do software esteja sendo feito a contento; 

11. Semana de 40 horas: como trabalhar por longos períodos reduz o desempenho, o 

conteúdo de cada iteração deve ser planejado de forma a não haver necessidade de 

realização de horas extras; 

12. Padrão de Codificação: no início do projeto deve ser criado um padrão de 

codificação, simples e aceito por toda a equipe, que deverá ser seguido de forma a 

padronizar e a auxiliar a condução do trabalho. 
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A programação extrema, segundo especialistas, não é decorrência da aplicação destas 

práticas isoladamente, mas sim do resultado de sua combinação. Highsmith (2002) ainda 

ressalta que cinco princípios constituem a base do XP: comunicação, simplicidade, feedback, 

coragem e qualidade de trabalho. 

3.3.3 Agile Modeling 

A Agile Modeling define um conjunto de valores, princípios e práticas a serem 

acopladas a uma metodologia de desenvolvimento, não definindo um processo completo, 

conforme ilustra Figura 3.2. Caracteriza-se como uma coleção de práticas, guiadas por 

princípios e valores que podem ser aplicados por profissionais de software no dia-a-dia. 

Não se trata de um processo prescritivo, pois não define procedimentos detalhados de 

como criar um dado tipo de modelo, ao invés disso, provê conselhos de como ser efetivo na 

atividade de modelagem [Oliveira 2007]. Sua premissa básica trata em agilizar a criação e 

manutenção de modelos através de práticas ágeis e eficazes. Estes modelos incluem 

requisitos, análise, projeto e projeto de banco de dados. Foca no uso de ferramentas simples, 

como: Quadro Branco, Post-it, e Cartões CRC – Classe, Responsabilidade e Colaboração.  

 

3.2 - Escopo da Agile Modeling (Adaptado de Oliveira 2007) 

Possui como principais valores para se atingir agilidade: comunicação, simplicidade, 

feedback, coragem e humildade, agregando alguns princípios básicos como o fato de 

considerar que o software é o principal objetivo; a documentação deve ser boa o bastante para 

alcançar os objetivos; mudanças fazem parte do desenvolvimento; a melhor solução é a mais 

simples; facilidade de manutenção, documentação e motivação dos desenvolvedores são 

importantes para o próximo release; deve-se buscar a qualidade a fim de atender clientes e 

desenvolvedores; artefatos devem ser validados o mais breve possível por outros 

desenvolvedores envolvidos; conteúdo é mais importante que a apresentação destes artefatos. 



32 

3.3.4 Outras 

Além das três abordagens ágeis apresentadas anteriormente, as quais foram dadas 

ênfase durante a pesquisa realizada neste trabalho, há diversas metodologias no 

desenvolvimento ágil de software. Dentre essas, destacam-se [Dias 2005]: 

 Crystal Methods: criado a partir da crença de que os principais obstáculos 

enfrentados no desenvolvimento de produtos recaíam sobre os problemas de 

comunicação, os Crystal Methods dão grande ênfase às pessoas, à comunicação, às 

interações, às habilidades e aos talentos individuais, deixando os processos em 

segundo plano. Correspondem a uma família de métodos organizados por cores, de 

acordo com o número de pessoas envolvidas (tamanho do projeto x necessidade de 

comunicação), com as prioridades do negócio e com a complexidade e a criticidade 

do software a ser desenvolvido. A definição final dos processos a serem utilizados é 

responsabilidade da equipe de projeto. Mas duas regras principais são sempre 

seguidas: ciclos de desenvolvimento incrementais com duração de no máximo quatro 

meses e reuniões de reflexão que estimulam a colaboração entre integrantes da 

equipe de projeto [Cohen apud Dias 2005]; 

 Dynamic Systems Development Method (DSDM): criado a partir do RAD – Rapid 

Application Development é controlado por um consórcio de empresas, sendo o único 

método ágil compatível com a ISO 9000. Seu ciclo de vida é divido nos seguintes 

estágios: a) Pré-projeto; b) Análise de Aderência; c) Estudo de Negócio; d) 

Modelagem Funcional; e) Projeto e Desenvolvimento; f) Implementação, e, g) Pós-

implementação. A idéia central do DSDM é que se deve primeiramente fixar o prazo 

e os recursos para, em seguida, definir e ajustar o número de funcionalidades a serem 

desenvolvidas [Koppensteiner apud Dias 2005]. Dadas a sua natureza, o DSDM não 

endereça um tamanho de equipe específico e não possui durações pré-determinadas 

para suas iterações; 

 Feature-Driven Development (FDD): criado para o desenvolvimento de software 

específico para aplicações críticas de negócio. Diferentemente de outros Métodos 

Ágeis, o FDD se baseia em processos bem definidos e que podem ser repetidos. Sua 

abordagem se concentra nas fases de projeto e construção, com maior ênfase na 

modelagem, em um ciclo de vida iterativo e também em atividades de gerenciamento 

de projetos [Udo apud Dias 2005]. Um projeto conduzido pelo método FDD possui 
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as seguintes etapas: a) Desenvolvimento de um modelo geral; b) Construção da lista 

de funcionalidades; c) Planejamento por funcionalidades; d) Projeto e 

desenvolvimento por funcionalidades; 

 Lean Development (LD): criado a partir do Modelo Toyota de Produção, o Lean 

Development é considerado o Método Ágil com maior foco estratégico. Tem como 

principais objetivos reduzir em um terço o prazo, o custo e o nível de defeitos no 

desenvolvimento de software. Para tanto, requer um grande comprometimento da 

alta administração e uma predisposição a mudanças radicais; 

 Adaptative Software Development (ASD): criado como uma evolução do RAD – 

Rapid Application Development, o Adaptative Software Development propõe uma 

forma alternativa de se enxergar o desenvolvimento de software nas organizações 

[Highsmith 2004]. O ASD foi projetado para lidar com ambientes repletos de 

incertezas e complexos. Neste método, o papel do gerente de projetos é favorecer a 

colaboração entre a equipe de desenvolvimento e o cliente.  É indicado para equipes 

pequenas, mas pode ser adaptado para equipes maiores. 

3.4 Processos Ágeis nas Organizações 

Segundo Udo e Koppensteiner [apud Dias 2005], o Scrum se destaca das demais 

abordagens ágeis pela maior ênfase dada ao gerenciamento do projeto. Há atividades 

específicas de monitoramento e feedback, em geral, reuniões rápidas e diárias com toda a 

equipe, visando à identificação e à correção de quaisquer deficiências e/ou impedimentos no 

processo de desenvolvimento [Schwaber 2001]. Devido a esta ênfase, muitas organizações 

escolhem o Scrum como framework de gerenciamento ágil de projetos. A seguir, relatam-se 

resumidamente como duas organizações nacionais incorporaram este framework em seus 

processos.  

A Powerlogic Consultoria e Sistemas [Powerlogic 2007] é uma empresa brasileira, 

com sede em Belo Horizonte, com 12 anos de experiência no mercado de desenvolvimento de 

produtos e soluções e de serviços de fábrica de software. Esta empresa, objetivando apresentar 

resultados satisfatórios aos seus clientes e melhorar as condições de trabalho de seus 

colaboradores, iniciou um processo de melhoria contínua, com foco na melhoria da qualidade 

do desenvolvimento de seu processo e produtos. 
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Antes da implantação deste processo de melhoria, era possível encontrar processos 

pouco formais, mal documentados e planejados [Powerlogic 2007]. A equipe quase sempre 

estava reagindo ao invés de está planejando o desenvolvimento do projeto. Problemas como 

imprevisibilidade, “ruídos de comunicação”, documentações extensas que pouco ajudavam no 

processo, por exemplo, precisavam de uma nova abordagem, segundo o relato [Powerlogic 

2007]. Então, a alta gerência, em uma decisão estratégica, optou por estudar e adotar: modelos 

incrementais e iterativos que se apresentaram como a melhor solução diante da realidade dos 

projetos Powerlogic; o modelo de qualidade MPS.Br; e o método ágil SCRUM, com o qual 

houve uma grande identificação. 

Buscando associar estes conceitos, os princípios e valores de métodos ágeis foram 

relacionados e mapeados em todo o ciclo de vida do software a um ou mais de um princípio 

do Manifesto da Agilidade verificando sua aplicabilidade. As áreas de processo do MPS.Br 

foram cuidadosamente relacionadas com as características dos métodos ágeis. Inicialmente, 

executou-se um levantamento e desenho do processo existente. Descreveu-se a partir daí uma 

primeira versão do processo ágil, que está sendo melhorado continuamente e aplicado em 

projetos para verificação da adequação do mesmo. Atualmente o processo está inteiramente 

institucionalizado e funcionando em um fluxo contínuo. Há ainda um produto interno, o 

eCompany Process, desenvolvido em JEE – Java Enterprise Edition, que apóia a empresa no 

gerenciamento dos projetos e também no suporte e análise de nosso processo para a área. 

Este processo subdivide-se em três grandes fases, cada uma delas iterativas e com 

produção de resultado em espiral, e um item de Monitoramento e Controle, formado por 

algumas atividades que acontecem durante todo o release desenvolvido. A seguir, este 

processo é apresentado conforme descrito em [Powerlogic 2007] e visualizado na Figura 3.3. 

 

Figura 3.3 - Ciclo de Vida do Processo Ágil da Powerlogic (Powerlogic 2007) 

Na fase de Pre-game define-se a estratégia de atuação do Scrum Team e o 

planejamento das etapas do trabalho. Há a definição de um novo release de um produto 

baseado na lista de product backlogs cadastrados para o mesmo, seguido de uma estimativa 
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preliminar de custo e prazo. Os riscos são levantados, identificados e ações apropriadas para 

mitigar estes são cadastradas. 

Na fase de Development são executadas atividades de refinamento de requisitos, 

análise, projeto, desenvolvimento e testes, devendo resultar em um release do produto 

funcional que deve ser entregue ao Product Owner, no final desta fase, na reunião de Sprint 

Review. 

No Pós-game, finaliza-se e avalia-se o release como um todo, inclusive liberando 

produto para os clientes e refletindo-se acerca das práticas empregadas, indicadores finais e 

aprendizado em geral, durante a reunião de Release Review. 

O Monitoramento e Controle do Release têm o objetivo de garantir o bom andamento 

do estimado nas reuniões de planejamento.  Este acompanhamento é executado pelas 

reuniões: Daily Scrum, Sprint Review, Release Review e Retrospective Meeting. 

Melhorias significativas foram percebidas, descritas em detalhes no relado 

[Powerlogic 2007], em cada fase do processo, através do uso das práticas, provenientes 

principalmente do Scrum. Em junho de 2007, este processo ágil da Powerlogic foi submetido 

à avaliação e considerado aderente às áreas de processo do MPS.Br nível F. 

O outro caso de utilização de metodologias ágeis pesquisada neste trabalho foi o da 

CRIATIVA tecnologia [Szimanski 2009], que é uma empresa de desenvolvimento de 

software de pequeno porte, situada em Recife – PE, que utiliza o MPS.Br nível G como guia 

no seu processo de desenvolvimento. 

Em 2003, após um crescimento significativo de sua base de clientes, a empresa 

começou a apresentar um quadro preocupante: os contratos com clientes não eram bem 

definidos; não havia controle nas mudanças dos requisitos; as solicitações de mudanças em 

projetos finalizados ocorriam em excesso; havia atrasos no cronograma; os custos estimados 

para o projeto variavam bastante [Szimanski 2009]. 

Então, em 2006, a diretoria optou por implantar um plano de melhoria do processo de 

desenvolvimento de software baseado no guia MPS.Br nível G.  Inicialmente, durante a 

implantação do processo desenvolvido em projetos pilotos notou-se algumas melhorias, tais 

como: cumprimento dos prazos; maior lucratividade da empresa em relação a contratos 
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anteriores, pois a empresa já conseguia justificar os preços sugeridos nos projetos; 

colaboradores da empresa motivados. 

Mas, após alguns meses na utilização do processo alguns fatores começaram a 

impactar negativamente na empresa quando se utilizava o processo definido, tais como: 

dificuldades em seguir o processo, pois foram definidos diversos artefatos (planilhas, 

cronogramas, documentos de texto, diagramas, etc.) que acabaram burocratizando a produção 

de software; o overhead no projeto gerado pelo seguimento do processo não agradou os 

clientes que não concordaram em aguardar esse tempo a mais no desenvolvimento e 

começaram a procurar empresas concorrentes; desmotivação da equipe no uso do processo, 

pois a equipe alegava que o mesmo estava limitando a equipe de desenvolvimento, não 

permitindo a inovação e demonstração de habilidades na produção de software. 

Motivado pelo impacto negativo pós-implementação e para evitar a voltar desenvolver 

software de forma ad-hoc conforme era feito no início dos trabalhos da empresa, foi decidido 

desenvolver um novo processo de software que proporcionasse maturidade para a organização 

e que ao mesmo fosse baseado no ciclo de desenvolvimento iterativo incremental definido por 

[Schwaber apud Szimanski 2009] para o framework Scrum. Sendo assim, chegou-se a um 

processo composto por 3 (três) fases: PREGAME, GAME e POSTGAME que são apoiadas 

por atividades de Monitoramento e controle conforme ilustrado na Figura 3.4. 

 
Figura 3.4 - Processo Ágil da CRIATIVA (Adaptado de Szimanski 2009) 

A fase de PREGAME tem como objetivos delimitar o escopo do projeto, verificar a 

viabilidade econômica e eliminar riscos a partir da arquitetura. Esta fase do processo foi 

dividida em duas sub-fases: Planning e Staging. 
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Na fase de GAME criam-se os releases do produto para obter versões funcionais do 

software. Durante as reuniões diárias as tarefas são atribuídas a cada membro do time, o 

compromisso obtido e uma parte do produto é desenvolvida com base na arquitetura definida 

e com ênfase no gerenciamento de custos, recursos e qualidade. Para esta fase foi atribuída 

uma sub-fase chamada Development. 

O POSGAME é a fase que tem por objetivo apresentar o produto ao cliente para 

validação, realizar uma reunião para melhoria do processo e a avaliar a capacidade produtiva 

do time. Esta fase possui uma sub-fase chamada Releasing. 

Após a definição de um novo processo de software, foi realizado um estudo de caso 

visando avaliar os efeitos iniciais da aplicação deste processo em um projeto piloto na 

CRIATIVA tecnologia. Este estudo de caso procurou avaliar o processo de software através 

das seguintes métricas: entregas no prazo; satisfação do cliente; e quantidade de bugs. 

A coleta das informações necessárias para avaliação foi realizada através de relatórios 

disponibilizados pelo Scrum Master, questionários de satisfação e depoimento de clientes. 

Informações de projetos anteriores foram disponibilizadas pela empresa com o objetivo de 

contrapor com o projeto atual. 

Sendo assim, a partir da análise dos dados coletados, obtiveram-se os seguintes 

resultados [Szimanski 2009]: 

 Entregas no prazo: na utilização do novo processo somente 87,50% das 

funcionalidades que foram definidas para a Sprint foram completadas dentro do 

prazo definido. Mas, apesar de não conseguir completar 100% das funcionalidades 

planejadas, o novo processo conseguiu uma diferença de 42,50% em relação ao 

processo anterior, que completava somente 51,20% das funcionalidades no prazo; 

 Satisfação do cliente: no projeto que utilizou o novo processo de desenvolvimento, 

a CRIATIVA conseguiu uma melhoria significativa na satisfação do seu cliente, 

pois ouve um aumento de 57,14% das respostas positivas do questionário de 

avaliação de satisfação do cliente; 

 Quantidade de bugs: o projeto que utilizou o novo processo teve um número 

significativamente menor de bugs que o projeto que utilizou o processo anterior 

(equivalente a 75%), devido a diversos fatores, mas principalmente devido à 
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utilização de certas práticas (como Sprint Planning por exemplo). Também ao final 

da Sprint, o time teve maior feedback dos erros mais freqüentes e pode providenciar 

as devidas correções nas Sprints seguintes. 

3.5 Considerações Finais  

Neste capítulo os Métodos Ágeis Scrum e XP foram analisados em termos dos papéis, 

práticas e processo que os definem. Entretanto, existem diversos outros métodos classificados 

como ágeis – Adaptative Sofwtare Development,  Lean Development – citados neste trabalho, 

além da Agile Modeling, que não constitui uma metodologia propriamente dita, mas é 

compatível com os valores dos Métodos Ágeis. Também apresentou-se relatos de 

experiências de organizações que fizeram uso de práticas ágeis em seus processos de 

desenvolvimento de software. 

No capítulo seguinte é apresentada uma proposta de gerenciamento ágil para o 

desenvolvimento de projetos de software do CTIC/UFPA. Esta proposta baseia-se nas 

metodologias e experiências ágeis descritas neste capítulo, sobretudo nos papéis, práticas e 

recomendações do Scrum, devido ao seu foco no gerenciamento de projetos.  

4 PROPOSTA DE GERENCIAMENTO ÁGIL 

A forma como um Método Ágil é introduzido em uma organização e os cuidados 

tomados durante este processo podem determinar o sucesso ou o fracasso da iniciativa. Outro 

importante desafio enfrentado pelos gerentes das organizações refere-se à escolha do Método 

Ágil mais apropriado para o momento e o projeto em questão, em face da variedade de 

métodos atualmente disponíveis no mercado [Nerur apud Dias 2005]. 

Amber [apud Dias 2005] menciona que, se após uma análise detalhada, os Métodos 

Ágeis não se apresentarem totalmente compatíveis com o projeto ou com os princípios da 

organização, mas suas idéias ainda assim despertarem interesse, pode-se partir para um 

adoção parcial. Nesta estratégia, deve-se identificar os pontos de melhoria prioritários no 

processo clássico de desenvolvimento de software e aplicar algumas práticas dos Métodos 

Ágeis, visando ao aprimoramento do processo organizacional. 

A partir destas considerações, este capítulo apresenta uma proposta de Gerenciamento 

Ágil, um dos principais resultados deste trabalho. Para tal, primeiramente trata do atual 

processo de desenvolvimento de software do CTIC, a partir de uma breve descrição de seu 

ciclo de vida, com ênfase nas fases relacionadas ao Gerenciamento deste processo. Em 
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seguida, apresenta a proposta de Gerenciamento Ágil propriamente dita, através da descrição 

do seu ciclo de vida e do seu processo. 

4.1 Processo de Software do CTIC 

A organização referida neste trabalho é o CTIC, a unidade da Universidade Federal do 

Pará responsável pela Tecnologia da Informação, prestando serviços e fornecendo produtos às 

demais unidades acadêmicas. 

Em agosto de 2007 esta organização, visando melhorar a qualidade de seus produtos e 

serviços e, posteriormente, obter uma avaliação de aderência ao modelo MPS.BR [Softex 

2007], iniciou um programa interno de melhoria no seu processo de desenvolvimento de 

software, definindo sua Política Organizacional para este fim. Assim, em dezembro de 2008, 

foi submetida a uma avaliação pela SOFTEX e tornou seu processo aderente às 

recomendações do MPS.BR Nível de Maturidade G2. 

Esta seção discutirá como o processo de Gerenciamento para o Desenvolvimento de 

Projetos de Software é conduzido na organização.  A Figura 4.1 mostra de forma geral este 

processo destacando as fases de Gerenciamento, as quais serão descritas a seguir. O ciclo de 

vida deste processo é em Cascata. 

 

Figura 4.1 - Processo de Software do CTIC 

                                                 

2 O nível de maturidade G é composto pelos processos Gerência de Projetos e Gerência de Requisitos. Indica que 

o Processo da Organização foi considerado Parcialmente Gerenciado. 
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Inicialmente, define-se o escopo preliminar do projeto, juntamente com o cliente, e 

verifica-se a sua viabilidade. Caso seja considerado viável, o projeto é autorizado e se inicia a 

fase de Planejamento. Nesta fase, o Gerente de Projetos elabora o Plano do Projeto e busca 

obter o comprometimento da equipe. Paralelamente ao Planejamento, inicia-se a Monitoração 

e Controle onde será feito o controle do progresso e gerenciamento das mudanças para 

minimizar os impactos no projeto. 

Na etapa de Análise de Requisitos é feita a documentação de Especificação de 

Requisitos que dará suporte aos desenvolvedores para a implementação das funcionalidades 

do software. A fase seguinte trata do Projeto e Arquitetura, onde é elaborado o Modelo de 

Análise e Projeto e definida a arquitetura geral do sistema. Posteriormente, é feita a 

codificação e teste das funcionalidades do sistema.  Após esta etapa, o projeto é encerrado e o 

software é implantado. O cliente formaliza o aceite final do software e o Gerente de Projetos 

registra as lições aprendidas durante o projeto. 

4.2 Cenário Atual do Processo de Gerenciamento 

Destacam-se algumas características no contexto específico do Gerenciamento de 

Projetos de Software do CTIC que permite identificar o seguinte perfil: 

 Tempo de entrega – os projetos geralmente ultrapassam as estimativas de prazos, 

devido a atrasos no cronograma e volatilidade dos requisitos. A expectativa dos 

clientes, em relação ao prazo de entrega, geralmente é de 3 meses; 

 Complexidade – há demandas diversificadas não havendo uma análise prévia da 

complexidade do escopo funcional e não funcional dos projetos de software para a 

instanciação do processo de Gerenciamento; 

 Retrabalho – a equipe utiliza muito tempo na produção e atualização de artefatos. 

Toda mudança no projeto implica em alteração na documentação. A quantidade 

média de artefatos técnicos produzidos é de 30 por projeto, não contabilizando atas, 

comprometimentos, entre outros documentos; 

 Tipo de Cliente – o cliente, apesar de fazer parte da mesma organização, UFPA, 

pouco participa das atividades realizadas, apenas se comunica com o Gerente de 

Projetos quando necessário. O nível de exigência do cliente é considerado alto, em 

relação à qualidade do sistema desenvolvido; 
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 Perfil da Equipe – a equipe é multifuncional, não havendo papéis específicos de 

atuação, onde as funções, tarefas e responsabilidades são distintas para diferentes 

projetos. 

Algumas dificuldades são identificadas, pela equipe de gerência, neste cenário, como 

falhas na comunicação, que geram re-trabalho, produção de documentações extensas, que 

pouco ajudam no processo e acabam atrasando o cronograma. É preciso se encarar de forma 

diferente e não se seguir passos semelhantes entre os diversos projetos existentes, que 

possuem peculiaridades que apenas com a implementação propriamente dita surgem. 

Os projetos desenvolvidos no CTIC possuem perfil de desenvolvimento de aplicações 

web, onde as demandas são grandes, os prazos de entrega curtos, as equipes formadas entre 5 

e 7 membros por projeto. Este perfil se mostra adequado às recomendações constantes no 

Scrum e XP [Kniberg 2008]. Assim, modelos incrementais e iterativos se apresentam como 

uma excelente alternativa diante da realidade dos projetos do CTIC não havendo necessidade 

de grandes mudanças estruturais na organização. 

4.3 Proposta de Gerenciamento Ágil 

Mudar o processo de desenvolvimento de software de uma empresa pode ser uma tarefa 

difícil de se realizar e, muitas vezes leva-se tempo para ver seus resultados [Oliveira 2007]. 

Realizar uma mudança no processo de desenvolvimento de software de uma empresa afeta a 

maneira como os indivíduos trabalham, como eles vêem, e dão valor ao resultado de seu 

trabalho. A mudança no processo afeta os indivíduos e a empresa muito mais profundamente 

do que a mudança de tecnologia ou ferramentas.  

Portanto, essa mudança não é uma coisa que acontece da noite para o dia, por isso ela 

deve ser cuidadosamente planejada e gerenciada. Uma abordagem de adoção gradual de 

mudanças no processo de desenvolvimento, onde cada passo seja planejado, executado e 

avaliado com critério, tem-se um entendimento que se está sendo feita a implementação da 

maneira mais adequada [Balduino apud Oliveira 2007]. 

Baseando-se nestas considerações, esta seção discutirá uma proposta de Gerenciamento 

Ágil dos Projetos de Software do CTIC, apresentando a metodologia utilizada na elaboração e 

implantação desta, o modelo do processo através do ciclo de vida e da descrição das suas 

fases e atividades. 
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4.3.1 Metodologia 

Primeiramente realizou-se uma análise do Processo de Gerenciamento de Software do 

CTIC, a partir da coleta de informações das pessoas-chave da organização, para obter uma 

relação dos problemas atualmente encontrados e procurar entender como essas pessoas vêem 

estes problemas e os priorizam. Incluiu-se neste levantamento alguns membros, a gerente de 

projeto da sub-gerência de Desenvolvimento Web e a alta administração. Identificou-se que 

não é o foco da organização mudar o processo todo, mas sim inserir algumas adaptações de 

forma interativa e incremental, começando com as áreas que têm maior necessidade e maior 

potencial para melhorias, a Gerência de Projetos. 

Após a avaliação da organização, traçaram-se os objetivos a serem alcançados em 

relação às pessoas e ao processo, definindo-se um escopo claro de atuação para que se possa 

mensurar e avaliar os resultados deste trabalho. Identificou-se assim que o objetivo desta 

proposta não é substituir o processo atual de gerenciamento de projetos de desenvolvimento 

de software, mas sim agregar valor a este. Busca-se o aprimoramento do processo de 

gerenciamento da organização, através da junção das vantagens do Gerenciamento 

Tradicional e Ágil, através de uma proposta de processo composto por algumas práticas 

provenientes de abordagens ágeis: Scrum e XP. 

Assim sendo, a proposta descrita neste trabalho se apresenta como uma alternativa que 

o Gerente de Projetos poderá optar mediante análise das características do projeto a ser 

desenvolvido. Estas características constituíram o seguinte perfil de projeto que pode adotar 

esta proposta: ser dinâmico e suscetível a mudanças de requisitos; o cliente deverá ter 

conhecimento a respeito do negócio e disponibilidade de tempo para integrar a equipe; a 

equipe de desenvolvimento deve ser multifuncional e preferencialmente auto-gerenciável; o 

prazo para desenvolvimento deve ser curto (aproximadamente 9 semanas). 

A análise da relevância deste trabalho será feita a partir da implantação da sua 

proposta numa experiência piloto a fim de servir como base para avaliação inicial do uso das 

práticas ágeis de Gerenciamento de Projetos. Esta experiência terá como objeto um projeto da 

sub-gerência de Desenvolvimento Web, descrito em detalhes no Capítulo 5, e será executada 

conforme recomendações constantes num Guia de Implantação (ver Apêndice A), disponíveis 

num site na intranet do CTIC, onde também encontram-se disponíveis o modelo do processo, 

os papéis de recursos humanos envolvidos, os procedimentos e templates de documentação. 
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Seguindo a metodologia de implementação e validação da proposta, primeiramente, 

antes do início da implantação do projeto piloto, realizou-se um treinamento teórico e prático 

para a equipe do CTIC a respeito de Scrum e Gerenciamento Ágil de Projetos. Este 

treinamento objetivou nivelar o conhecimento da equipe e demonstrar como as práticas ágeis 

apresentadas seriam incorporadas a experiência piloto.  

Em seguida, iniciou-se o projeto piloto por meio da apresentação do modelo do 

Processo Ágil, onde foi explicado cada atividade, responsabilidades e procedimentos 

necessários para que as práticas ágeis fossem seguidas. Também foram apresentados à equipe 

os templates de artefatos, detalhando as suas seções e como utilizá-los. 

Durante toda a execução deste projeto, será feito o acompanhamento da 

Institucionalização do Processo, pelo Executor, onde este irá verificar se as práticas e 

adaptações sugeridas estão sendo seguidas pela equipe do projeto piloto, caso contrário 

apontamentos in loco serão realizados com a Gerenciadora para que a equipe absorva o 

conhecimento orientado. Concomitantemente, será realizada a coleta de resultados, através da 

utilização de questionários que serão aplicados à equipe responsável pela aplicação do projeto 

piloto. 

Ao final, será feita uma análise dos resultados coletados, de forma qualitativa, para 

verificar a adequação da proposta à realidade da organização. Caso seja necessário, melhorias 

serão propostas para o atual processo de gerência de projetos de desenvolvimento de software 

do CTIC. 

4.3.2 Ciclo de Vida 

A partir de uma perspectiva de gerenciamento baseado no ciclo de desenvolvimento 

iterativo incremental definido por [Schwaber 2001] para o framework Scrum, da análise do 

atual Processo de Desenvolvimento de software do CTIC e conforme recomendações e boas 

práticas de gerência ágil de projetos de software provenientes de organizações nacionais que 

fazem uso nos seus processos de metodologias ágeis, chegou-se a um processo composto por 

três fases: Pré-Game, Game e Pós-Game que são apoiadas por atividades de Monitoramento e 

controle, conforme apresentado na Figura 4.2. 
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Figura 4.2 - Ciclo de Vida da Proposta de Gerenciamento Ágil 

 A seguir, este processo é apresentado através da descrição de suas fases, atividades e 

responsáveis por executá-las. Também serão descritos os procedimentos a serem seguidos, 

que descrevem e exemplificam práticas ágeis incorporadas no processo, e os artefatos a serem 

gerados na execução das atividades de cada fase. Os perfis de desenvolvimento necessários 

para execução deste processo, assim como suas características e atribuições estão disponíveis 

para a equipe no documento “Papéis do Scrum”, constante no processo. Neste documento, 

estão descritos os seguintes papéis e características de perfis para o processo: 

 Scrum Master: gerencia a metodologia do Scrum, ensinando as práticas do Scrum a 

todos os envolvidos no projeto e implementando o Scrum de modo que esteja 

adequado à cultura da organização. Para tal, deve garantir que todos sigam as regras e 

práticas do Scrum. É responsável por remover os impedimentos do projeto, perceber e 

resolver problemas pessoais ou conflitos entre os integrantes da equipe de 

desenvolvimento. O Scrum Master precisa estar sempre atento ao time para fazer dele 

totalmente funcional e produtivo. Deve desempenhar um papel de liderança, 

gerenciando os interesses do Product Owner mediante a Equipe Scrum. Numa 

abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, o Scrum Master seria um 

Gerente de Projetos, porém, essa nomenclatura foi substituída para diferenciar o foco 

de liderança necessário para que um processo empírico funcione; 
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 Product Owner: é o proprietário do produto e deve representar os interesses do cliente. 

Deve ser a interface entre o cliente e o time de desenvolvedores, ou seja, estar sempre 

em contato com o cliente e saber exatamente o que se espera do projeto, no contexto 

do atendimento das necessidades de negócio do cliente. Para tal, deve ter 

conhecimento a respeito do negócio e das práticas do Scrum. Pode ser um financiador, 

o próprio cliente, um experiente usuário final ou um importante interessado no 

projeto; 

 Equipe Scrum: um grupo de pessoas com diferentes habilidades necessárias 

(gerencial, técnico e operacional) para transformar requisitos em um incremento 

potencialmente entregável. Suas características e atribuições são: auto-organizável, 

autogerenciável, multi-funcional (formado por analistas, designers, testadores, 

desenvolvedores, etc.); formado por no máximo 7 pessoas; definir o objetivo da sprint; 

especificar os resultados dos trabalhos; fazer aquilo que for necessário dentro das 

diretrizes do projeto para alcançar o objetivo da sprint; demonstrar o resultado da 

sprint para o Product Owner e outros stakeholders. O time deve ter a capacidade e o 

conhecimento técnico sobre todo o processo de desenvolvimento do produto. No 

desenvolvimento de software, o time deve ter pessoas capazes de analisar a solução, 

codificá-la e testá-la sem necessitar de outros times ou outras pessoas. 

Os Procedimentos e os Artefatos que compõem este processo não serão apresentados 

por comporem o conjunto de ativos organizacionais do processo de desenvolvimento do 

CTIC/UFPA, sendo considerado restritivo o acesso a estes apenas aos recursos humanos 

envolvidos neste trabalho. Porém, julga-se necessário apresentar uma breve descrição dos 

objetivos destes documentos. 

Sendo assim, são apresentados 8 (oito) artefatos que servem de apoio para execução 

das atividades do processo proposto neste trabalho: 

1. Visão do Produto: registram-se neste documento as características do produto 

a ser desenvolvido com uma visão voltada ao negócio, algumas premissas do 

projeto e as restrições ou limitações aplicáveis que afetará o desempenho do 

projeto; 

2. Product Backlog: possui uma lista de todas as funcionalidades desejadas no 

Produto, descritas em forma de user stories (estórias do usuário). Cada estória 
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do Product Backlog deve ter um valor de negócio atribuído pelo Product 

Owner; 

3. Documento de Arquitetura: este documento deve apresentar a estrutura 

fundamental do software, descrever as estruturas recorrentes da comunicação 

entre componentes e apresentar uma solução para um problema de projeto em 

um determinado contexto; 

4. Ata da Reunião de Planejamento: deve registrar os assuntos tratados durante 

a reunião, a relação dos participantes bem como a assinatura destes e as 

decisões a serem tomadas, caso necessário; 

5. Ata da Reunião de Kick-Off: contém a pauta da reunião, a relação dos 

participantes bem como a assinatura destes, as decisões a serem tomadas e as 

possíveis pendências identificadas no decorrer da reunião; 

6. Sprint Backlog: neste documento registram-se os objetivos da Sprint corrente, 

as atividades a serem executadas para implementar as estórias do Product 

Backlog, os responsáveis por esta execução, bem como os seus respectivos 

comprometimento (assinatura) e os possíveis impedimentos levantados durante 

as Reuniões Diárias; 

7. Ata da Reunião de Revisão da Sprint: contém a pauta da reunião, a relação 

dos participantes, bem como a assinatura destes, a avaliação da execução das 

tarefas, registro de bug, mudanças e possíveis novas estórias encontradas 

durante a apresentação do release; 

8. Ata da Reunião de Retrospectiva: deve registrar as lições aprendidas após a 

execução da Sprint, a relação dos participantes bem como a assinatura destes e 

possíveis sugestões levantadas durante esta reunião. 

Apresentam-se também 6 (seis) procedimentos, estruturados conforme Anexo 1, que 

guiam a execução adequada das atividades do processo proposto neste trabalho: 

1. Definição das Estórias: guiar o Product Owner na descrição das estórias, 

definição de valor de negócio e conceito de pronto para cada uma das estórias 

descritas. Na seção final do documento, o procedimento é apresentado a partir 

de um exemplo prático; 
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2. Desenvolvimento das Estórias: apoiar o Scrum Master no cálculo da 

velocidade da Equipe, a própria Equipe na seleção e manipulação das estórias a 

serem desenvolvidas durante a Sprint e na divisão destas estórias em tarefas 

executáveis. Na seção final deste documento, é apresentada uma situação 

prática que visa melhor descrever o procedimento; 

3. Planning Poker: descreve uma técnica, desenvolvida por Mike Cohn [Kniberg 

2008], muito utilizada no Scrum para se fazer estimativas baseada em story 

points. A idéia do Planning Poker é pontuar as estórias do Product Backlog, 

onde cada membro da equipe possui um baralho de 13 cartas numeradas com a 

seqüência de Fibonacci3. Neste baralho, cada valor contido na carta 

corresponde ao story point que o membro julga necessário para implementar a 

estória que está sendo estimada; 

4. Criação/Atualização do Quadro de Trabalho: descreve como criar e 

atualizar o Quadro de Trabalho que permite o acompanhamento do 

desenvolvimento de uma estória do Product Backlog, onde cada etapa do 

desenvolvimento de uma tarefa poderá ser rapidamente identificada pela 

equipe. Para tal, possui colunas especificando os estados das tarefas, as 

próprias tarefas descritas em post-its, dentre outros atributos; 

5. Reuniões: descrevem como conduzir as cerimônias do Scrum, que são 

reuniões, formais ou não, que acontecem em momentos distintos do Processo; 

6. Dados Históricos: descreve como as lições aprendidas durante a execução do 

projeto deverão ser coletadas e armazenadas para que o resultado desta coleta 

sirva de base de conhecimento para a equipe utilizar em projetos futuros. 

4.3.2.1 Pré-Game 

A Figura 4.3 apresenta o fluxo da Fase de Pré-Game que tem como objetivos delimitar 

o escopo do projeto, verificar a sua viabilidade e eliminar os possíveis riscos a partir da 

definição de uma arquitetura estável. 

                                                 

3 A sequência de Fibonacci consiste em uma sequência de números, tais que, definindo os dois primeiros 

números da sequência como sendo 0 e 1, os números seguintes são obtidos através da soma dos seus dois 

antecessores. 



 

Figura 4.3 - Fase Pré-Game 



Para que estas atividades sejam realizadas conforme previsto na proposta, recomenda-

se que os envolvidos sigam o Procedimento de Definição de Estórias, Procedimento do 

Planning Poker e o Procedimento das Reuniões (seção Reunião de Planejamento e Kick-Off). 

A fim de apresentar de apresentar as atividades descritas neste fluxo, descrevem-se na 

Tabela 4.1 as atividades que contemplam a fase Pré-Game, de forma detalhada cada atividade 

com seus respectivos responsáveis, entradas, saídas, artefatos e procedimentos, caso seja 

necessário. 

Tabela 4.1 - Atividades da Fase Pré-Game 

Atividade Identificar Product Owner 

Procedimento 

Caso a pessoa selecionada para ser Product Owner não possua conhecimento 

a respeito das práticas do Scrum, deverá receber um treinamento adequado, 

condizente ao seu nível de conhecimento, promovido pela organização. Para se 

identificar o perfil desejado para o Product Owner, deve-se consultar o 

documento PERFIS DO SCRUM. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Cliente 
[template] 

Product 

Backlog 

O solicitante do serviço (cliente) deve identificar o 

seu representante (Product Owner). Este Product 

Owner será responsável por definir as 

funcionalidades do produto e aceitar ou rejeitar os 

resultados das Sprints. O Product Owner deve 

possuir o conhecimento a respeito do negócio e a 

respeito do Scrum. 

Product Backlog 

[seção 1] 

Atividade Definir Visão do Produto 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner 
[template] 

Visão do 

Produto 

O Product Owner deve descrever um estado 

desejado do produto no futuro. A visão do produto 

deve possuir as características do produto com 

uma visão voltada ao negócio, algumas premissas 

do projeto, se necessário, a fim de garantir um 

entendimento comum das partes envolvidas e  as 

restrições ou limitações aplicáveis que afetará o 

desempenho do projeto.  

Visão do 

Produto 

Atividade Definir Product Backlog 

Procedimento Definição das Estórias 

Responsáveis 
Artefato de 

Descrição 
Artefato de 

../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Product%20Backlog.doc
../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Product%20Backlog.doc
../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Product%20Backlog.doc
../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Product%20Backlog.doc


50 

Entrada Saída 

Product Owner  

Visão do 
Produto 

 
Product 
Backlog  

O Product Owner deve definir as funcionalidades 
desejadas para o produto e priorizar as 
funcionalidades de acordo com seu valor de 
negócio. O Product Backlog é basicamente uma 

lista de requisitos, estórias e demais coisas que o 
cliente desejar, que deve ser descrito utilizando a 
terminologia do cliente.  

Product Backlog  
[seção 5]  

Atividade Definir Valor de Negócio 

Procedimento Definição das Estórias [Seção “Definição do Valor de Negócio”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner  

Visão do 
Produto 

 
Product 
Backlog  

O Product Owner deve priorizar as estórias do 
Product Backlog com base no retorno sobre o valor 
de negócio (business value). O valor de negócio é 
determinado em função do custo, da qualidade, do 
tempo e das funcionalidades do sistema. 

Product Backlog  
[seção 5]  

Atividade Definir Equipe 

Procedimento 
Para se identificar o perfil desejado para a Equipe Scrum, deve-se consultar o 

documento PERFIS DO SCRUM. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog  

O Scrum Master deve selecionar os membros da 
organização que irão compor a equipe. Esta equipe 
deve ser multifuncional, formado por analistas, 
programadores, designers, testadores, etc. Deverá 
desenvolver as funcionalidades do produto, sendo 
auto-organizável e auto-gerenciável durante a 
execução das Sprints.  

Product Backlog  

[seção 1]  

Atividade Identificar Stakeholders 

Procedimento 
Para se identificar quem pode ser Stakeholder do projeto, deve-se consultar o 

documento PERFIS DO SCRUM. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Product Owner  

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog  

O Scrum Master e o Product Owner devem 
identificar as pessoas interessadas ou afetadas 
pelo projeto e as organizações interessadas ou 
afetadas pelo projeto. A importância de se 
identificar os stakeholders é que de alguma forma 
eles serão afetados pelo projeto e podem ter uma 
influência direta ou indireta no resultado do projeto.  

Product Backlog  

[seção 1]  

Atividade Definir Arquitetura 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 
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Scrum Master 

e 

Equipe 

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog 

[template] 

Documento de 

Arquitetura 

A equipe deve discutir e apresentar a estrutura 
fundamental do software, descrever as  estruturas 
recorrentes da comunicação entre componentes e 
apresentar uma solução para um problema de 
projeto em um determinado contexto. É no projeto 
de arquitetura de software que os requisitos não-
funcionais são primeiramente considerados. 

Documento de 

Arquitetura 

Atividade Realizar Estimativas 

Procedimento Planning Poker. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e  

Equipe  

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog  

É uma estimativa em alto nível, que tem por 
objetivo priorizar os itens através do valor de 
negócio e apoiar a tomada de decisões de escopo 
e prazos.  

Product Backlog  

[seção 5]  

Atividade Definir Infra-Estrutura 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master 

e 

Equipe 

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog 

Documento de 

Arquitetura 

 Nesta atividade define-se o espaço físico onde o 
projeto será executado, os recursos necessários de 
hardware e de software, a maneira como os 
stakeholders se comunicarão no decorrer do projeto 
e se existe alguma restrição ou limitação que se 
aplica ao projeto. 

Product Backlog 

[seção 1] 

Atividade Realizar Reunião de Planejamento 

Procedimento Procedimento das Reuniões [Seção “Reunião de Planejamento”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master, 

Product Owner 

e 

Equipe 

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog 

Documento de 

Arquitetura 

Plano de 

Comunicação 

[template] 

Deve-se realizar o planejamento do projeto 
baseado no escopo das estórias e tempo 
necessário para desenvolvimento das estórias.  
Nesta reunião é feita a verificação  da completude 
dos requisitos funcionais e não funcionais em 
relação aos objetivos do projeto e a definição do 
tempo estimado de duração do projeto (o número 
de Sprints) baseado na estimativa em Story Points 
realizada na atividade de elaboração do Product 
Backlog. 

Product Backlog 

[atualizado] 

 

Plano de 

Comunicação 

[atualizado] 

 

Ata da Reunião 

do Planejamento 
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Ata da 

Reunião de 

Planejamento 

Atividade Realizar Reunião de Kick-Off 

Procedimento Procedimento das Reuniões [Seção “Reunião de Kick-Off”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master, 

Product Owner, 

Equipe 

e 

Stakeholders 

Visão do 

Produto 

Product 

Backlog 

Plano de 

Comunicação 

[template] 

Ata da 

Reunião de 

Kick-Off 

Nesta reunião, apresentam-se os objetivos 
gerenciais para o projeto e as prioridades definidas 
juntamente com o Product Owner relacionadas a 
cronograma, custo e qualidade. Apresenta-se 
também a equipe e suas responsabilidades 
baseado nas práticas do Scrum, todas as estórias 
que serão desenvolvidas e também os que não 
serão e o cronograma preliminar para o projeto.  

Ata da Reunião 

de Kick-Off 

Plano de 

Comunicação 

[atualizado] 

 Na execução desta fase faz-se necessário que o Product Owner preencha o template da 

Visão do Produto e defina o Product Backlog. A equipe deverá gerar o Documento de 

Arquitetura e o Scrum Master a Ata da Reunião de Planejamento e a Ata da Reunião de Kick-

Off. 

4.3.2.2 Game 

 A Fase de Game, apresentada na Figura 4.4, tem como objetivos criar releases do 

produto para obter versões funcionais do software. Nesta fase, uma parte do produto é 

desenvolvida com base nos objetivos do Product Owner, na arquitetura definida e com ênfase 

no gerenciamento dos recursos disponíveis e no valor de negócio das estórias. Para que as 

atividades desta fase sejam realizadas conforme previsto na proposta, recomenda-se que os 

envolvidos sigam o Procedimento de Dados Históricos (seção Análise dos Dados Históricos), 

Procedimento do Desenvolvimento das Estórias, Procedimento Criação/Atualização Quadro 

de Trabalho, e Procedimento das Reuniões (seção Reunião Diária). 
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Figura 4.4 - Fase Game 

Inviável? 

Sim             Não 
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A fim de detalhar a fase Game, a Tabela 4.2 apresenta o detalhamento de cada 

atividade com seus respectivos responsáveis, entradas, saídas, artefatos e procedimentos, caso 

seja necessário. 

Tabela 4.2 - Atividades da Fase Game 

Atividade Verificar Dados Históricos 

Procedimento Dados Históricos [Seção “Análise de Dados Históricos”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

Sprint Backlog 
 

Ata da 
Reunião de 

Retrospectiva 

Deve-se verificar os dados históricos de projetos 
semelhantes e as lições aprendidas em sprints 
anteriores. Estes dados servirão como base de 
conhecimento para auxiliar nas estimativas de 
esforço e nas estimativas de custo do projeto.  

Não se aplica  

Atividade Definir Objetivos da Sprint 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner  

[template]  
Sprint Backlog 

 
Visão do 
Produto  

O Product Owner deve atribuir a cada Sprint um 

objetivo específico que represente o desejo do 
cliente para aquele intervalo de tempo específico. 
Deverá também repassar o objetivo da Sprint e 
sumarizar o Product Backlog a todos. É nesta 
atividade que cria-se o documento Sprint Backlog, 
que representa as execuções da sprint corrente 
(este documento deve ser criado para cada sprint 
do projeto).  

Sprint Backlog  
[seção 1]  

Atividade Repriorizar Itens do Product Backlog (IBL) 

Procedimento Definição das Estórias [Seção “Repriorização das Estórias”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner  

Scrum Master 

e 

Equipe  

Product 

Backlog 

Visão do 

Produto 

O Product Owner deve atribuir valores aos IBL em 
uma escala de 10 a 150 referentes business value 
(BV).  A equipe deve realizar estimativas definindo 
story points (SP) para cada IBL.  

Product Backlog 

[seção 5]  

Atividade Incluir / Excluir Tarefas 

Procedimento Desenvolvimento das Estórias [Seção “Incluir / Excluir Tarefas”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 
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Scrum Master  

e 

Equipe 

Sprint Backlog 

(referente a 

Sprint 

passada)  

A equipe deve verificar a necessidade de incluir ou 
remover da Sprint tarefas referentes às solicitações 
de mudanças e/ou correção de bugs de Sprints 
anteriores, ou ainda tarefas não desenvolvidas em 
Sprints anteriores. 

Sprint Backlog 

(referente a 

Sprint corrente) 

[seção 2]  

Atividade Definir Conceito de Pronto 

Procedimento Definição das Estórias [Seção “Definição do Conceito De Pronto”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner 

Scrum Master 

e 

Equipe 

Product 
Backlog 

 
Visão do 
Produto 

A equipe e o cliente devem concordar com uma 
definição clara de “pronto”. Esta definição servirá 
para estabelecer quando o desenvolvimento da 
estória será concluído. 

Product Backlog 
[seção 5] 

Atividade Estimar Complexidade 

Procedimento Procedimento do Planning Poker 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Equipe  

Product 

Backlog 

Sprint Backlog  

Deve-se realizar estimativas utilizando a técnica de 
estimativa por complexidade story points para cada 
IBL.  

Product Backlog  

[seção 5] 

Atividade Estimar Velocidade da Equipe 

Procedimento Desenvolvimento das Estórias [Seção “Calcular Velocidade da Equipe”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Equipe  

Sprint Backlog  
O cálculo de velocidade deve ser feito por story 
points (aproximadamente a relação homem/dia 

ideal), levando-se em consideração o fator de foco 
e a disponibilidade dos membros da equipe. 

Sprint Backlog  

[seção 5]  

Atividade Analisar Viabilidade 

Procedimento Desenvolvimento das Estórias [Seção “Calcular Velocidade da Equipe”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  
Product 

Backlog 

O Scrum Master deve analisar a viabilidade dos IBL 
levando em consideração o orçamento, o tempo 
disponível e a sua necessidade em relação os 
objetivos do projeto, consistência e completude. 

Não se aplica 
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Sprint Backlog  

Visão do 

Produto  

Isto se dará através da negociação entre o Product 
Owner e o Scrum Master.  

Atividade Dividir Estórias em Tarefas 

Procedimento Desenvolvimento das Estórias [Seção “Dividindo Estórias em Tarefas”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Equipe 

Product 

Backlog 

Sprint Backlog  

Deve-se dividir as estórias em tarefas e estimar o 
esforço (em story point) necessário para 
desenvolver cada tarefa. 

Sprint Backlog  

[seção 2] 

 

Post-its  

Atividade Atribuir Tarefas aos Membros 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

Product 

Backlog 

Sprint Backlog  

O Scrum Master deve considerar o perfil técnico de 
cada membro da equipe para atribuir as tarefas a 
estes membros. Ou ainda, os próprios membros da 
equipe podem escolher as tarefas que desejam 
desenvolver através do consenso. 

Sprint Backlog  

[seção 2] 

 

Post-its 

[atualizado]  

Atividade Obter Comprometimento 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master 

e 

Equipe 

Sprint Backlog  

Visão do 

Produto 

Após a atribuição das tarefas aos membros do time 
deve-se obter e registrar o compromisso destes 
membros para cada tarefa que foi definida, a fim de 
se obter subsídios para uma futura avaliação 
MPS.BR.  

Sprint Backlog  

[seção 3]  

Atividade Criar Quadro de Trabalho 

Procedimento Criação/Atualização do Quadro De Trabalho 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Equipe 

Product 

Backlog 

Sprint Backlog  

Deve-se criar e fixar um quadro de tarefas na 
parede, referente a Sprint, para anexar as estórias 
e suas tarefas através de post-its, inserir 
informações sobre itens não planejados e 
acompanhar os objetivos da Sprint através do 
gráfico Burndown.  

Quadro de 

Trabalho 

Gráfico 

Burndown  
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Post-its  

Atividade Desenvolver Tarefas 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Equipe 

Sprint Backlog  

Quadro de 

Trabalho 

Período destinado para o desenvolvimento de cada 
iteração (normalmente de 2 a 4 semanas), ou seja, 
transformar as estórias selecionadas em um 
incremento do produto. Esta atividade é subdividida 
em duas etapas: Implementação e Testes.  

Quadro de 

Trabalho 

[atualizado]  

Atividade Realizar Reunião Diária 

Procedimento Procedimento das Reuniões [Seção “Reunião Diária”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e  

Equipe 

Sprint Backlog  

Quadro de 

Trabalho 

O Scrum Master deve realizar uma reunião 
diariamente com todos os membros da equipe com 
o objetivo de sincronizar o progresso do trabalho e 
levantar impedimentos que devem ser removidos. 

Sprint Backlog  

[atualizado] 

 

Quadro de 

Trabalho 

[atualizado]  

Atividade Levantar Impedimentos 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Equipe Sprint Backlog  
A equipe deve levantar, durante as reuniões diárias, 
os impedimentos, impasses que não puderam ser 
solucionados internamente. 

Sprint Backlog  

[seção 4]  

Atividade Remover Impedimentos 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  Sprint Backlog  
O Scrum Master deve remover os impedimentos 

que não puderam ser superados pela equipe 
autogerenciável. 

Sprint Backlog  

[seção 4]  

Atividade Atualizar Sprint Backlog 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  Sprint Backlog  A equipe deve verificar o surgimento de tarefas 
não-planejadas, atualizar o Quadro de Trabalho, 

Sprint Backlog  

[seção 6] 
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Product Owner  

e  

Equipe 

Quadro de 

Trabalho  

gráfico Sprint Burndown e atualizar a lista de 
impedimentos.  

 

Quadro de 

Trabalho 

[atualizado]  

Atividade Atualizar Product Backlog 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

Product Owner  

e 

Equipe 

Product 

Backlog  

Product 

Burndown  

A equipe deve atualizar informações de Sprints 
concluídos para verificação do progresso do projeto 
através do Product Burndown.  

Product Backlog  

[seção 2] 

 

Product 

Burndown  

[seção 4]  

Na execução desta fase faz-se necessário que o Scrum Master e a equipe elaborem o 

documento de Sprint Backlog e atualizem constantemente o Quadro de Trabalho. 

4.3.2.3 Pós-Game 

Por fim, na Figura 4.5 representa-se a fase de Pós-Game que tem como objetivo 

apresentar o release desenvolvido durante a Sprint ao Product Owner para validação, realizar 

uma reunião para melhoria do processo e a avaliar a capacidade produtiva do time. 

 

Figura 4.5 - Fase Pós-Game 
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Para que estas atividades sejam concluídas de acordo com o previsto na proposta 

apresentada, recomenda-se que os envolvidos sigam o Procedimento de Dados Históricos 

(seção Atualização dos Dados Históricos e Procedimento das Reuniões (seção Reunião de 

Revisão da Sprint e Reunião de Retrospectiva). 

As atividades desta fase são detalhadas a seguir na Tabela 4.3, que apresenta também 

os artefatos de entrada e saída e os procedimentos necessários para executar estas atividades. 

Tabela 4.3 - Atividades da Fase Pós-Game 

Atividade Realizar Reunião de Revisão 

Procedimento Procedimento das Reuniões [Seção “Reunião de Revisão da Sprint”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  
 

Equipe 
 

Product Owner  

e 

Stakeholders  

Product Backlog 

 
Sprint Backlog 

 
Release 

 
[template] 

Ata da Reunião de 
Revisão da Sprint  

A equipe deve avaliar, com o objetivo auxiliar no 
melhor caminho a tomar em Sprints futuras, as 
tarefas que correram bem e as tarefas que não 
tiveram andamento satisfatório na Sprint. 

Perguntas e sugestões sobre o andamento da 
Sprint podem ser realizadas durante esta 
reunião. 

Release 
[aceito ou 
rejeitado] 

 
Ata da Reunião 
de Revisão da 

Sprint  

Atividade Apresentar os Resultados 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master 

e 

Equipe 

Product Backlog 
 

Sprint Backlog 
 

Release 
 

Ata da Reunião de 
Revisão da Sprint 

A equipe deve apresentar o incremento do 
produto desenvolvido durante a Sprint e 
registrar os bugs e mudanças encontradas. 

Ata da Reunião 
de Revisão da 

Sprint 
[seção 4] 

 
Release 

[aceito ou 
rejeitado] 

Atividade Avaliar Resultado da Sprint 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Product Owner  

Product Backlog 
  

Sprint Backlog 
  

Release 

O Product Owner deverá avaliar se o release 
produzido durante a Sprint atende as suas 
necessidades, ou seja, se atende os objetivos 
estabelecidos para a Sprint. 

Release 
[aceito ou 
rejeitado]  

../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Ata%20da%20Reunião%20de%20Revisão%20da%20Sprint.doc
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Atividade Revisar Product Backlog 

Procedimento Não se aplica. 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master 
 

Equipe 

e 

Product Owner  

Product Backlog  
Verifica-se o surgimento de novas estórias 
durante a Sprint ou demais mudanças nos 
objetivos do Product Owner. 

Product Backlog  

[atualizado]  

Atividade Realizar Reunião de Retrospectiva 

Procedimento Procedimento das Reuniões [Seção “Reunião de Retrospectiva”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master 
 

Equipe 

e 

Product Owner  

Product Backlog 
 

Quadro de 
Trabalho  

 
[template] 

Ata da Reunião de 
Retrospectiva  

 A retrospectiva apóia o Scrum Master a discutir 

os acontecimentos e compreender os fatos e 
sentimentos durante a iteração. Ela pode ser 
realizada utilizando os seguintes 
questionamentos: 

- O que fizemos bem? 
- O que podia ter sido feito melhor? 
- O que pode se melhorado? 

Tudo o que afeta a forma como a equipe 
desenvolve o software deve aberto para debate, 
como: processos e práticas; ambiente e 
comunicação e ferramentas artefatos.  

Ata da Reunião 
de 

Retrospectiva  

Atividade Atualizar Base Histórica 

Procedimento Dados Históricos [Seção “Atualizar Base Histórica”] 

Responsáveis 
Artefato de 

Entrada 
Descrição 

Artefato de 

Saída 

Scrum Master  

e 

Equipe 

Product Backlog 
 

Sprint Backlog 
 

Ata da Reunião de 
Retrospectiva  

A atualização da base histórica tem o objetivo 
de armazenar informações como base de 
conhecimento para projetos futuros. 

Base Histórica 
[atualizada]  

 O Scrum Master e a equipe deverão gerar a Ata da Reunião de Revisão da Sprint e a 

Ata da Reunião de Retrospectiva. 

 Ao final desta fase caso tenha nova Sprint, ou seja, ainda necessidade que sejam 

desenvolvidas outras funcionalidades, novos ciclos são realizados iniciando-se pela fase 

GAME. Caso alguma estória não tenha sido aprovada pelo Product Owner, ela deverá ser 

refeita nas próximas interações, conforme fluxo do processo apresentado na Figura 4.2. 

../../../../Users/Carlos%20Portela/Desktop/%5b4%5d%20Artefatos/%5bTemplate%5d%20Ata%20da%20Reunião%20de%20Retrospectiva.doc
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 O Monitoramento e Controle é uma atividade executada de forma constante pelo 

Scrum Master, ao longo de todo o processo, através das diversas práticas do Scrum: Reuniões 

Diárias, Lista de Impedimentos, Product Burndown, Sprint Burndown e pelas próprias 

atribuições e responsabilidades do Scrum Master. 

4.4 Considerações Finais 

Neste capítulo a proposta de Gerenciamento Ágil do CTIC, tema deste trabalho, foi 

apresentada a partir da descrição do ciclo de vida, das fases e atividades que a define. No 

capítulo seguinte, relata-se um estudo de caso visando avaliar os efeitos iniciais da aplicação 

desta proposta num projeto piloto da Sub-Gerência de Desenvolvimento Web do CTIC.  
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5 ESTUDO DE CASO 

Após a apresentação da proposta de adaptação do processo para Gerenciamento Ágil 

dos Projetos de Desenvolvimento de Software do CTIC, seção 5.3, gerado a partir do estudo 

do Processo de Desenvolvimento do CTIC, seções 5.1 e 5.2, e de boas práticas ágeis de 

gerenciamento utilizadas por organizações nacionais, seção 4.4, foi realizado um estudo de 

caso visando avaliar os efeitos iniciais da aplicação da proposta discutida neste trabalho. Para 

realização deste estudo de caso foi selecionado inicialmente um projeto piloto na Sub-

Gerência de Desenvolvimento Web do CTIC, mediante análise do perfil deste, conforme 

indicado no Guia de Implantação (ver Apêndice A). O formato gradual de implantação foi 

uma decisão da diretoria, pois a mesma não queria criar um grande impacto na cultura 

organizacional e nem no seu processo aderente ao nível G do MPS.BR. 

5.1 Contexto do Projeto 

Após o treinamento e apresentação do processo, iniciou-se o desenvolvimento do 

projeto piloto propriamente dito com a atividade de Definição da Visão do Produto, da Fase 

de Pré-Game, no dia 24 de agosto de 2009. Atualmente, a primeira sprint do projeto, durou 3 

semanas, foi entregue e este se encontra na fase de Game, na atividade de Desenvolvimento 

das Estórias da segunda sprint. 

 O projeto selecionado para esta experiência piloto foi o de Registro de Ocorrências, 

solicitado pela Diretoria de Segurança da UFPA, que visa trazer agilidade e evidenciar a 

efetividade do trabalho do setor supracitado à comunidade acadêmica. O sistema permitirá 

que os usuários registrem ocorrências ocorridas no âmbito da UFPA e irá gerar relatórios que 

dêem suporte a um planejamento estratégico das ações a serem tomadas pela Diretoria de 

Segurança da instituição. 

 Como premissa básica, a equipe frisou ao cliente que este projeto trata-se de uma 

experiência piloto que visa aplicar uma nova metodologia de gerenciamento, portanto o 

escopo deveria ser restrito ao registro de ocorrências. 

 A Equipe do projeto piloto é formada por três alunos/bolsistas, com carga horária de 4 

horas por dia e 2 técnicos da instituição com disponibilidade de 8 horas diárias. Porém, estes 

membros participam de diversos projetos simultaneamente, sendo assim, o fator de foco da 

equipe não é exclusivamente voltado para o desenvolvimento do projeto piloto.  
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5.2 Relato de Experiência 

Ao elaborar o documento de Visão do Produto, a equipe reforçou para o Product Owner 

a premissa de que o projeto trata-se de uma experiência piloto e que a equipe não possui 

dedicação exclusiva para o projeto. 

O Product Owner entende a necessidade e conhece o problema que o software deve 

resolver. Porém ele apresentou muita dificuldade em transcrever as estórias necessárias para 

solucionar este problema. Alegou falta de habilidade e solicitou que a equipe transcrevesse a 

sua narrativa das estórias. 

A equipe por sua vez mostrou certa dificuldade, inicialmente, ao se trabalhar com 

estórias, descrevendo-as no Product Backlog de forma semelhante à escrita de requisitos. 

Porém, o Scrum Master percebeu este equívoco e orientou a equipe e Product Owner a 

reescrever as funcionalidades do sistema na forma de estórias. 

Ao final, foram definidas 8 estórias no Product Backlog, sendo que a oitava não foi 

descrita pelo Product Owner por se tratar de relatórios e este ainda não definiu os 

detalhamentos destes relatórios. Também neste momento, foi definido o valor de negócio de 

cada estória, sendo que a de maior importância (150) foi o Cadastro de Ocorrências e a de 

menor (10), a Emissão de Relatórios. 

Surgiram dúvidas quanto às estimativas de estórias que possuem dependência entre si. 

Por exemplo, se a estória E1 possui valor de negócio igual a 150, qual valor atribuir à estória 

E4, sendo que o desenvolvimento desta depende para completar a E1? O mesmo valor de 

negócio? 

Optou-se por analisar a importância das estórias individualmente e identificar junto ao 

cliente o que poderia agregar mais valor ao seu negócio. Sendo assim, definiu-se um valor de 

negócio menor para E4. 

Em seguida, a equipe se reuniu para definir os padrões de arquitetura que seriam 

utilizados no projeto. Porém, nesta reunião apenas definiu-se a linguagem de programação, os 

padrões de projeto e banco de dados a ser utilizado. Pela falta da definição dos principais 

diagramas na atividade de Definição da Arquitetura, houve dificuldade nas estimativas com 

Planning Poker. 
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A velocidade da equipe foi definida de forma empírica, onde o Scrum Master 

questionou aos membros da equipe o quanto de disponibilidade teriam para o 

desenvolvimento do projeto. Sendo assim, obteve-se o seguinte cenário: 

 Membro 1 participa de 1 projeto (-50%) e possui pouca experiência no 

desenvolvimento de sistema (-10%), portanto seu fator de foco é igual a 40%; 

 Membro 2 atualmente não participa de nenhum projeto, porém não possui 

experiência no desenvolvimento de sistema (-30%), portanto seu fator de foco é igual a 70%; 

 Membro 3 participa de 1 projeto (-40%) e não possui muita experiência no 

desenvolvimento de sistema (-10%), portanto seu fator de foco é igual a 50%; 

 Membro 4 participa de 2 projetos (-60%) e possui experiência no desenvolvimento 

de sistema, portanto seu fator de foco é igual a 40%. 

Sendo assim, o fator de foco da equipe foi definido, de forma empírica para a primeira 

sprint, em 50%. Como estão previstos 15 dias úteis e, à princípio, a equipe estará presente 

todos estes dias, tem-se um total de 60 homens/dias disponíveis. Então, calcula-se que 

VELOCIDADE = 60 x 0.5. O resultado é igual a 30, porém como a carga horária dos 

membros da equipe é de 4 horas/dia, divide-se o resultado por 2. Por fim, tem-se que a 

velocidade da equipe é igual a 15 pontos por estória para completar uma sprint composta 

pelas estórias E1, E3 e E4 que somam 16 pontos por estória, tendo a equipe que se 

comprometer com 1 ponto de estória a mais, pelo fato da prática de estimativa usada sugerir a 

sequência de Fibonacci. 

A equipe demonstrou bastante interesse ao trabalhar com a técnica de Planning Poker. 

As estimativas foram realizadas levando em consideração a carga horária disponível da 

equipe. Sendo assim, 1 ponto por estória corresponde, neste projeto, a 2 pares de membros da 

equipe trabalhando 4 horas por dia, somando 8 horas de trabalho diário durante o 

desenvolvimento das estórias. 
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Figura 5.1 - Baralho de Planning Poker 

As estimativas foram bastante positivas, sendo que a maior estória recebeu 5 pontos por 

estória, talvez pela ausência da definição final da arquitetura a ser aplicada ao projeto. 

O Scrum Master se reuniu com a equipe e com o Product Owner para finalizar o 

planejamento inicial do projeto, apresentando a visão do produto e revisando o Product 

Backlog. Com base na análise do valor de negócio, na completude das estórias, fator de foco 

da equipe e estimativa de esforço definiu-se que seriam necessárias aproximadamente 2 

sprints de 15 dias úteis para completar o Product Backlog de 32 pontos por estória. Sendo 

assim, definiu um cronograma de 3 semanas para o GAME e 2 dias para o PÓS-GAME. 

O cliente mostrou-se bastante satisfeito com o resultado, convidando a equipe a 

apresentar este planejamento inicial aos representantes do setor de Segurança de outras 

instituições federais de ensino superior, em visita no campus Belém da UFPA. 

Outra melhoria refere-se à definição de uma coluna adicional no Product Backlog, para 

realizar rastreamento horizontal entre as estórias, visualizando-se assim as dependências entre 

elas para permitir inclusive a priorização da ordem de implementação destas estórias. 

Ao realizar a divisão das estórias em tarefas, outra dúvida surgiu, a respeito das tarefas 

comuns entres estórias que devem ser realizadas simultaneamente, como criar banco de dados 

por exemplo. Então, a equipe julgou necessário definir uma coluna para rastreamento 

horizontal entre tarefas, o que possibilita que uma tarefa compartilhada seja desenvolvida 

primeiramente e esteja vinculada a estória que recebeu maior estimativa. Para as demais 

estórias, esta tarefa, por estar relacionada, recebeu valor igual a zero, ou seja, entende-se que 

esta tarefa já tenha sido concluída. 

Em seguida, o Scrum Master, após a definição do Product Backlog e das tarefas, usou 

como instrumento de comunicação o Quadro de Trabalho na sala da equipe, sendo composto 
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por: estados das tarefas, a saber, NÃO INICIADO, INICIADO e PRONTO; seção para 

registro de IMPEDIMENTOS; e seção que ilustra a evolução da sprint através de um gráfico 

BURNDOWN; como visto na Figura 6.2. 

 

Figura 5.2 - Quadro de Trabalho 

Após a montagem do Quadro de Trabalho e a configuração do ambiente de 

desenvolvimento, a Equipe iniciou a sprint propriamente dita, com a codificação do sistema. 

A Equipe inicialmente se sentiu inibida com a presença do Product Owner, durante as 

primeiras reuniões diárias. Estas reuniões foram pouco realizadas, devido a equipe trabalhar 

em diversos projetos, havendo alguns dias em que sua dedicação era exclusiva para estes 

outros projetos. Além deste fator, a equipe levantou como impedimento a dificuldade em 

configurar o ambiente, devido a falta de tempo e conhecimento por parte de alguns membros, 

sendo que estes são alunos/bolsistas da organização em processo de aprendizagem. 

Ao final da primeira sprint, o objetivo não foi totalmente atendido. Das 3 estórias 

previstas, apenas 1 foi totalmente concluída, 1 parcialmente e a outra foi apenas iniciada. 

Porém todas as funcionalidades que foram implementadas, atenderam as expectativas do 

cliente que se mostrou muito satisfeito e agradeceu a dedicação da equipe, fornecendo 

feedback imediato. As outras 2 estórias não concluídas retornaram para o Product Backlog 

para que nas próximas sprints a equipe pudesse definir novas tarefas a fim de concluir estas 

estórias. 

5.3 Resultados Obtidos 

Este estudo de caso procurou avaliar o atual processo de software, baseado nas 

principais práticas ágeis incorporadas neste processo, em relação a diversos aspectos, tais 

como: 

• Planejamento; 
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• Participação do Cliente; 

• Coleta e Gestão de Requisitos; 

• Controle, Monitoração e Melhoria Contínua; 

• Ativos do Processo e; 

• Perfis de Desenvolvimento. 

A coleta das informações necessárias foi realizada através de um questionário de 

avaliação do processo (ver Apêndice B), aplicado à equipe do projeto piloto. Para avaliar o 

processo foram utilizados cinco indicadores conforme descrito na Tabela 5.1. 

Tabela 5.1 - Indicadores de Avaliação 

Indicador Descrição 

Sem Avaliação O membro da equipe não possui o embasamento 

necessário para avaliar o item. 

Ruim O membro da equipe considera o item avaliado 

insatisfatório em relação ao processo tradicional. 

Regular O membro da equipe considera o item equivalente ao seu 

respectivo no processo tradicional. 

Bom O membro da equipe considera que o item avaliado é 

melhor do que o seu respectivo no processo tradicional. 

Excelente O membro da equipe considera que o item avaliado 

poderia substituir o seu respectivo no processo tradicional. 

A seguir, são apresentados os resultados obtidos assim como as considerações e análises 

feitas a respeito destes resultados. 

Estes dados, apresentados a respeito do projeto piloto, ainda são iniciais, tendo em vista 

que este projeto ainda se encontra em execução, mas já podem comprovar a efetividade da 

adoção de práticas ágeis no contexto do CTIC. Porém, destaca-se a necessidade da realização 
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de uma nova avaliação ao final do desenvolvimento do projeto piloto para verificar de fato 

quais os resultados obtidos com a aplicação das práticas ágeis. 

5.3.1 Planejamento 

Para demonstrar a avaliação das práticas de Planejamento da Proposta de Processo Ágil 

em relação ao Processo Tradicional, utiliza-se como referência o gráfico de avaliação 

apresentado na Figura 5.3. 

 

Figura 5.3 - Planejamento no Processo Atual 

O gráfico da Figura 5.3 demonstra que na utilização da Proposta de Gerenciamento Ágil 

48,57% dos membros da equipe consideraram o Planejamento do Processo Atual melhor do 

que as práticas de Planejamento do Processo Tradicional.  

Nesta primeira avaliação, a equipe destacou que as práticas de Planejamento adotadas 

no Processo Atual proporcionam uma comunicação muito mais fácil e direta entre a equipe. 

Destacou-se também que a prática de planning poker possibilita que a equipe possa discutir o 

entendimento e a complexidade das estórias a ser desenvolvidas. Porém, considerou-se que 

esta prática não resulta numa precisão adequada da estimativa de tempo de desenvolvimento, 

assim como no levantamento de estórias, onde o problema apontado foi que estas estórias 

permitem apenas uma visão macro das funcionalidades a serem desenvolvidas. 

5.3.2 Melhoria Contínua 

A avaliação das práticas utilizadas para garantir a Melhoria Contínua no Processo Atual 

em relação ao Processo Tradicional é apresentada no gráfico de avaliação apresentado na 

Figura 5.4. 
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Figura 5.4 - Melhoria Contínua no Processo Atual 

O gráfico da Figura 5.4 demonstra que na utilização da Proposta de Gerenciamento Ágil 

80% dos membros da equipe avaliaram as práticas de Melhoria Contínua do Processo Atual 

como superiores às práticas do Processo Tradicional. 

Nesta avaliação, a equipe destacou que pelo fato do processo ser incremental, as lições 

aprendidas são registradas mais cedo, possibilitando o aproveitamento desses conhecimentos 

no mesmo projeto e não apenas em projetos futuros, como ocorre no Processo Tradicional. 

5.3.3 Participação do Cliente 

A avaliação da Participação do Cliente no Processo Atual em relação a sua participação 

no Processo Tradicional é apresentada no gráfico de avaliação apresentado na Figura 5.5. 

 

Figura 5.5 - Participação do Cliente no Processo Atual 

Obteve-se que 60% dos membros da equipe consideraram a Participação do Cliente no 

Processo Atual melhor e 40% consideraram que as práticas ágeis adotadas poderiam substituir 

as  práticas correspondentes no Processo Tradicional. 
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Dentre os fatores que levaram a esta avaliação, a equipe destacou que a participação do 

cliente tornou-se mais ativa e este cliente pode ajudá-la a elucidar melhor as estórias, 

permitindo com que a equipe de desenvolvimento entrega-se um incremento que obteve 

grande aceitação por parte deste cliente. 

5.3.4 Coleta de Requisitos 

Para representa a avaliação das práticas de Coletas de Requisitos do Processo Atual 

em relação ao Processo Tradicional, utiliza-se como referência o gráfico de avaliação 

apresentado na Figura 5.6. 

 

Figura 5.6 - Coleta de Requisitos no Processo Atual 

Obteve-se que 60% dos membros da equipe consideraram as práticas de Coleta de 

Requisitos no Processo Atual equivalentes e 40% consideraram melhores que as práticas do 

Processo Tradicional. 

Dentre os fatores que levaram a esta avaliação, a equipe destacou que o cliente não 

soube especificar as estórias necessárias para desenvolver o software e consequentemente 

solucionar a sua problemática, apesar desta ser descrita em alto nível e na linguagem do 

cliente. Porém, na definição das estórias que iriam compor o Product Backlog, pode-se 

observar a dificuldade da própria equipe em trabalhar com esta nova abordagem de requisitos. 

5.3.5 Gestão de Requisitos 

A avaliação da Gestão de Requisitos no Processo Atual em relação a sua gestão no 

Processo Tradicional é apresentada no gráfico de avaliação apresentado na Figura 5.7. 
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Figura 5.7 - Gestão de Requisitos no Processo Atual 

O gráfico da Figura 5.7 demonstra que na utilização da Proposta de Gerenciamento Ágil 

40% dos membros da equipe avaliaram as práticas de Gestão de Requisitos do Processo Atual 

como melhores ou que estas poderiam substituir as práticas correspondentes do Processo 

Tradicional. 

Nesta avaliação, a equipe destacou dois pontos contraditórios: o primeiro foi que a 

abordagem ágil permite um bom controle das mudanças, mesmo quando o cliente solicita 

várias mudanças e o outro ponto foi que uma análise dos impactos nas mudanças de requisitos 

seria necessária, pois a rastreabilidade destes requisitos foi prejudicada. 

5.3.6 Ativos do Processo 

Para representar a avaliação dos Ativos do Processo Atual em relação aos ativos do 

Processo Tradicional, utiliza-se o gráfico de avaliação apresentado na Figura 5.8. 

 

Figura 5.8 - Ativos do Processo Atual 
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Obteve-se que 60% dos membros da equipe que utilizaram os ativos, avaliaram-nos 

como melhores do que os do Processo Tradicional. 

Dentre os fatores que levaram a esta avaliação, a equipe destacou que os artefatos e 

outros ativos foram bem elaborados e que proporcionaram um bom entendimento. Destacou-

se também que a definição dos perfis necessários para a equipe é boa, com relação à 

multidisciplinaridade, mas que faltaram algumas definições nas etapas do processo. 

5.3.7 Controle e Monitoração 

A avaliação das práticas de Controle e Monitoração no Processo Atual em relação às 

práticas do Processo Tradicional é apresentada na Figura 5.9. 

 

Figura 5.9 - Controle e Monitoração no Processo Atual 

O gráfico da Figura 5.9 demonstra que na utilização da Proposta de Gerenciamento Ágil 

40% dos membros da equipe avaliaram as práticas de Monitoração e Controle do Processo 

Atual como melhores e 28% consideraram-nas equivalentes ou que poderiam substituir às 

práticas semelhantes no Processo Tradicional. 

Nesta avaliação, a equipe destacou que as reuniões diárias foram prejudicadas, pelo fato 

da equipe estar alocada para diversos projetos, havendo dias em que esta não desenvolvia 

nenhuma tarefa do projeto piloto. Porém, esta considerou as práticas de Monitoração e 

Controle bastante simples e eficazes. 

5.3.8 Perfis de Desenvolvimento 

Para representa a avaliação dos Perfis de Desenvolvimento do Processo Atual em 

relação aos perfis do Processo Tradicional, apresenta-se o gráfico da Figura 5.10. 
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Figura 5.10 - Perfis de Desenvolvimento do Processo Atual 

Obteve-se que 60% dos membros da equipe avaliaram que as definições dos perfis no 

Atual Processo são melhores do que às do Processo Tradicional. 

A equipe destacou que pelo fato da equipe ser multidisciplinar, possibilita-se que todos 

possam se ajudar, o que, segundo a equipe, torna o processo mais dinâmico. 

5.4 Sugestão de Melhorias no Atual Processo 

Além dos resultados do questionário citados na seção 5.3, levou-se em consideração 

relatos da equipe no decorrer das reuniões diárias e, sobretudo as lições aprendidas, relatadas 

na Reunião de Retrospectiva da primeira sprint para propor Melhorias no Atual Processo. 

Essas melhorias têm por objetivo a melhor adequação das práticas ágeis à realidade da 

organização estudada neste trabalho, com base na análise da execução do projeto piloto. 

Sendo assim, as sugestões que objetivam proporcionar melhorias ao Processo Atual são: 

 Planejamento: as estimativas de esforço e tempo necessários para o 

desenvolvimento, bem como o cálculo de velocidade devem utilizar valores 

condizentes à realidade do CTIC, equipes formadas por bolsistas que atuam em 

multi-projetos com carga horária de 4 horas, no que diz respeito ao fator de foco 

(cálculo de velocidade) e aos pontos por estória (Planning Poker); 

 Adequação do Foco: mediante à observação do contexto peculiar do CTIC, 

discutido neste trabalho, recomenda-se que a Gerência permita a equipe alternar 

o seu foco, no decorrer da semana ou como julgar conveniente, entre os projetos 
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que estão sendo desenvolvidos. Assim, se um membro atua em 3 projetos, 

poderá foca-se exclusivamente num projeto em determinados dias da semana; 

 Adequação da Prática de Reuniões Diárias: devido à sugestão anterior, 

recomenda-se que as reuniões de controle e monitoramento do trabalho 

executado e dos impedimentos possam ocorrer em dias alternados, 3 vezes por 

semana, por exemplo; 

 Melhor Especificação da Sprint: a equipe sugeriu que o Processo Atual seja 

modificado a fim de permitir efetivamente um período de aproximadamente 15 

dias úteis (conforme recomendações do Scrum [Schwaber 2001]) para a 

codificação do sistema, sendo que no projeto piloto este período foi 

comprometido por atividades de configurações do ambiente de desenvolvimento 

e definição de interface, por exemplo, sugerindo que estas poderiam estar numa 

atividade anterior à Sprint; 

 Detalhamento das Estórias: a equipe demonstrou dificuldades em coletar 

detalhamentos das funcionalidades através da abordagem de estórias e tarefas, 

sugerindo uma atividade específica para detalhamento destas estórias, como 

campos necessários, tipos de dados, máscaras de entrada, etc.; 

 Rastreabilidade dos Requisitos: propõe-se a criação de uma coluna adicional 

no documento Product Backlog a fim de registrar a dependência entre as 

estórias. A equipe também expôs a necessidade de se rastrear as estórias e os 

componentes da arquitetura do sistema a ser desenvolvido. 

5.5 Cenário Pós-Implantação 

Até o momento da conclusão deste trabalho, o projeto piloto ainda não havia sido 

finalizado. Porém, já é possível perceber algumas modificações no ambiente de 

Desenvolvimento de Software do CTIC, como a adoção de algumas práticas ágeis por outros 

projetos, fora do foco da agilidade. 

Um exemplo disto foi a adoção, por parte da sub-gerente de Desenvolvimento Web, da 

prática de levantamento de impedimentos. Ela sugeriu que quando qualquer membro da 

equipe tivesse qualquer tipo de impedimento, poderia reportar estes impedimentos 

diretamente a ela. 
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As práticas de registro das Lições Aprendidas reforçaram outro projeto de Gestão do 

Conhecimento, atualmente em execução no CTIC. A prática de Planning Poker foi bem aceita 

pela equipe e gerência, sendo possivelmente um ponto forte que será replicado em projetos 

futuros. 

E conforme citado na seção 5.2, onde fez-se o relato de experiência do projeto piloto, 

outro ponto forte foi o atendimento das necessidades do cliente, tendo este aceitado todas as 

funcionalidades entregues, e a sua conseqüente satisfação. 

5.6 Considerações Finais 

Este capítulo apresentou um relato e um estudo da execução de um projeto piloto, que 

objetivou avaliar a proposta de Gerenciamento Ágil do CTIC, tema deste trabalho. Além deste 

relato, os resultados da institucionalização desta proposta foram coletados através da 

aplicação de um questionário e com base nestes resultados, sugestões foram elencadas 

visando a Melhoria Contínua do atual processo de Desenvolvimento de Software do CTIC. 
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6 CONCLUSÃO 

Este capítulo apresenta as principais conclusões do trabalho realizado e contribuições 

do mesmo para a área da Engenharia de Software no que tange ao Gerenciamento Ágil de 

Projetos de Desenvolvimento de Software, e os pontos fortes em relação ao estudo de caso 

realizado e as lições aprendidas no decorrer da execução deste trabalho. 

6.1 Resumo do Trabalho 

Este trabalho apresenta os principais elementos de discussão acerca do Gerenciamento 

Ágil de Processos de Software, enfatizando os aspectos relacionados aos princípios básicos do 

processo de engenharia de software, as metodologias ágeis e a realidade do desenvolvimento 

de software no CTIC/UFPA. 

No capítulo introdutório, identificou-se o contexto e a motivação para a realização deste 

trabalho, a justificativa, a metodologia e os objetivos que esperavam-se alcançar com estudo 

de caso. O Capítulo 2 abordou uma visão geral a respeito dos Processos de Software, 

apresentando seu conceito, estrutura, classificação bem como aspectos relacionados à 

qualidade e a melhoria contínua. Já no Capítulo 3 tratou-se das Metodologias Ágeis, 

mostrando as principais metodologias e práticas e como estas são utilizadas nas organizações.  

A partir do Capítulo 4, os principais resultados deste trabalho foram apresentados, a 

definição de uma proposta de Gerenciamento Ágil dos Projetos de Software do CTIC, a partir 

da descrição da metodologia utilizada e da estrutura do processo proposto. Por fim, o Capítulo 

5 relatou a aplicação da proposta num ambiente organizacional, através de um estudo de caso 

que descreveu o contexto da experiência, os resultados obtidos e sugestões de melhorias. 

6.2 Resultados Obtidos 

A partir das pesquisas realizadas neste trabalho, é possível observar alguns resultados 

após o estudo e utilização das práticas discutidas. Dentre estes resultados, destacam-se: 

 Mudança Cultural: a execução do projeto piloto, fez com que a equipe 

aceitasse com mais flexibilidade as mudanças de requisitos, assim como tornou 

o ambiente mais colaborativo e produtivo entre desenvolvedores e cliente, 

resultando em uma entrega, parcial do produto, mais rápida, que se mostrou 
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adequado à realidade do cliente e com a qualidade desejada para atendimento 

das necessidades deste cliente; 

 Amadurecimento Ágil do Processo: o Gerente de Projetos de Software do 

CTIC tem a sua disposição uma abordagem ágil de Gerenciamento, a qual pode 

ser utilizada conforme a necessidade do perfil do projeto de software que será 

desenvolvido; 

 Diminuição do Prazo de Entrega do Produto: a dinâmica das práticas do novo 

Processo permite que o projeto seja dividido em sprints, que possuem duração 

de no máximo 30 dias. Ao final de cada ciclo, o cliente pode receber um produto 

apto a ser lançado em produção. Soma-se a isso a diminuição do retrabalho; 

 Participação mais efetiva da Equipe no Processo: as práticas ágeis que foram 

consolidadas na execução do projeto piloto permitiram com que a equipe se 

tornasse mais segura com relação à sua capacidade de estimativa e 

autogerenciamento. Pelo fato dos membros da equipe definirem e escolherem a 

tarefa que irão executar, observou-se um aumento no comprometimento na 

execução destas tarefas; 

 Maior participação e satisfação do Cliente: a participação ativa do cliente no 

desenvolvimento do projeto piloto, desde o início do planejamento até o final na 

validação das entregas, aumentou o nível de satisfação do cliente e ajudou a 

equipe a compreender melhor as necessidades do negócio; 

 Publicações e Produções: a concepção deste trabalho permitiu a elaboração e 

publicação de um artigo no III Workshop de TI das Instituições Federais de 

Ensino Superior, realizado em Belém e o treinamento de um Curso Teórico de 

Scrum no CTIC. 

6.3 Trabalhos Futuros 

Como trabalhos futuros, a proposta apresentada ainda necessita de algumas alterações 

para tornar-se aderente às recomendações constantes no modelo MPS.BR, no seu nível G. 

Estas alterações serão mais visíveis após a execução do projeto  piloto, onde serão verificadas 

as adequações da proposta com a realidade do processo da organização. Esta análise de 

aderência permitirá a apresentação de outras propostas, como um Processo de 
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Desenvolvimento Ágil, a partir de práticas ágeis e frameworks específicos, e uma Política de 

Gerenciamento Ágil, que seja independente do perfil do projeto.   

 No contexto da primeira proposta, foi feito um levantamento prévio, a partir da 

experiência da organização supracitada, propondo assim a utilização da linguagem Java e o 

Eclipse como IDE, combinado com frameworks de desenvolvimento, como o Spring e 

Hibernate. Será utilizado o XP, como metodologia ágil base, juntamente com as práticas da 

Modelagem Ágil, que podem acelerar os projetos de desenvolvimento de software ao mesmo 

tempo em que reduzem a quantidade de artefatos produzidos nas fases de programação e de 

design. 

 E para a segunda proposta, será apresentada uma Política de Gerenciamento Ágil, 

estruturada por diretivas gerais e específicas para gerência de requisitos e de projetos no 

contexto de desenvolvimento de software do CTIC.  

6.4 Lições Aprendidas 

No decorrer deste trabalho, desde a sua pesquisa inicial até a sua conclusão, podem-se 

tirar algumas lições que proporcionam bastante aprendizado pessoal na área de Processos de 

Software, mais precisamente no que diz respeito ao Gerenciamento Ágil e ao Processo de 

Desenvolvimento de Software do CTIC, principais temáticas abordadas neste trabalho. Sendo 

assim, destacam-se como principais lições aprendidas: 

 Análise do Ambiente: o contexto no qual o Processo de Desenvolvimento do 

CTIC está inserido é bastante peculiar, conforme citado neste trabalho: equipe 

formada por bolsista, atuando em diversos projetos em salas separadas, durante 

4 horas diárias e em horários distintos. Diante deste contexto tira-se como 

aprendizado a possibilidade de se adotar dois tipos de atitudes: as práticas ágeis 

podem ser adaptadas, a fim de atender a estas peculiaridades do ambiente 

organizacional ou o próprio ambiente pode sofrer algumas adequações a fim de 

se inserir novas práticas; ou ainda pode-se adotar uma solução híbrida, um meio 

termo entre estas duas atitudes. Tratar agilidade em um ambiente com estas 

características, incoerentes com algumas premissas ágeis básicas, como o fator 

de foco, reuniões diárias, homens/dias ideais, torna-se uma tarefa difícil; 
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 Implantação de Processo: no que diz respeito à institucionalização do processo 

no CTIC, observou-se a necessidade de um treinamento mais detalhado, 

principalmente na parte prática em relação ao uso do processo. A falta desse 

detalhamento dificultou o entendimento e o uso das práticas em si no decorrer 

da execução do processo piloto. Aprendeu-se que de maneira alguma se deve 

impor a adoção destas práticas pela equipe e convencê-la. Caso contrário, as 

práticas ágeis jamais serão eficazes, pois dependem fortemente das pessoas e de 

suas atitudes. Houve também dificuldades em se obter mudança de 

comportamento na equipe, pois alguns conceitos tradicionais de gerenciamento 

estão consolidados na cultura organizacional. Portanto, a lição aprendida é que 

para se implantar um novo processo, deve-se começar aos poucos, implantando 

pequenas mudanças de forma gradativa; 

 Processos Ágeis: a agilidade não depende do processo, mas sim da atitude das 

pessoas, da mudança de atitude e comportamento. A participação do cliente é 

fundamental para o sucesso do projeto, pois dele depende a elucidação dos 

requisitos, a aprovação. Se a equipe souber conciliar de forma adequada 

agilidade e qualidade, pode-se obter um produto que não somente atenda as 

necessidades do cliente, mas que também supere as expectativas deste. 
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1. INTRODUÇÃO 

Atualmente o ambiente de negócios das organizações caracteriza-se por um grande dinamismo, o 

que aumenta as pressões por constantes inovações e acelera o ritmo das mudanças na 

tecnologia da informação, segundo Boehm (2006). A situação é ainda mais atenuada nas 

organizações produtoras de software, onde a maioria dos projetos não atende os prazos e 

qualidade esperados, deixando os clientes cada vez mais insatisfeitos. Neste contexto, uma nova 

abordagem no desenvolvimento de software tem despertado grande interesse entre as 

organizações. 

Esta nova abordagem diz respeito aos Métodos Ágeis, que tem provocado discussões 

acaloradas na comunidade de desenvolvimento de software devido ao seu foco na simplicidade e 

promessa de entrega rápida de resultados, graças ao discurso de ruptura com alguns paradigmas 

presentes nas Metodologias Tradicionais de Desenvolvimento de Software utilizado por parte de 

seus principais proponentes. 

Segundo Highsmith (2004), organizações ágeis criam mudanças, colocando grande 

pressão sobre as organizações concorrentes. Assim, mais que responder às mudanças de forma 

rápida, agilidade significa gerar mudança como diferencial competitivo. Sob este ponto de vista, 

Métodos Ágeis são processos de desenvolvimento com a capacidade de adaptar-se rapidamente 

a novas necessidades, sejam elas impostas externamente ou identificadas internamente como 

oportunidades. 
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Este trabalho pretende propor um Processo de Gerenciamento de Projetos de Software do 

CTIC4 da UFPA, através do uso de práticas provenientes das metodologias ágeis de 

gerenciamento de projetos de software já consolidadas em organizações que fazem uso destas. 

Em agosto de 2007 esta organização, visando melhorar a qualidade de seus produtos e 

serviços e posteriormente obter uma avaliação de aderência ao modelo MPS.BR5, iniciou um 

programa interno de melhoria no seu processo de desenvolvimento de software, definindo sua 

Política Organizacional para este fim. Assim, em dezembro de 2008, foi submetida a uma 

avaliação pela SOFTEX6 e tornou seu processo aderente às recomendações do MPS.BR Nível de 

Maturidade G7. 

Porém, algumas dificuldades são identificadas, pela equipe de gerência, neste cenário, 

como “ruídos de comunicação”, que geram re-trabalho, produção de documentações extensas, 

que pouco ajudam no processo e acabam atrasando o cronograma. Portanto, se faz necessário 

tratar de forma diferente e não seguir abordagens semelhantes entre os diversos projetos 

existentes, que possuem peculiaridades que apenas com a implementação propriamente dita 

surgem. 

Os projetos desenvolvidos no CTIC possuem perfil de desenvolvimento de aplicações web, 

onde as demandas são grandes, os prazos de entrega curtos, as equipes formadas entre 5 e 7 

membros por projeto. Este perfil se mostra adequado às recomendações constantes no Scrum e 

XP, segundo Kniberg (2008). Assim, modelos incrementais e iterativos se apresentam como uma 

excelente alternativa diante da realidade dos projetos do CTIC não havendo necessidade de 

grandes mudanças estruturais na organização. 

A consolidação desta proposta se dará através da sua aplicação num projeto piloto que 

será desenvolvido pela equipe técnica da sub-gerência de desenvolvimento web do CTIC. Ao 

final, será feito uma coleta dos resultados deste projeto piloto para se analisar se os objetivos 

estabelecidos neste Guia de Implantação foram atingidos e para propor melhorias para o atual 

Processo do CTIC. 

 

2. OBJETIVOS 

 

1. GERAL 

A proposta apresentada não objetiva substituir o processo atual de gerenciamento de projetos de 

desenvolvimento de software, mas sim agregar valor a este. O objetivo é unir as vantagens do 

Gerenciamento Tradicional e Ágil, visando o aprimoramento do processo de gerenciamento da 

organização através de uma proposta de processo composta por algumas práticas provenientes 

de abordagens ágeis: Scrum e XP. Assim sendo, a proposta se apresenta como uma alternativa 

que o Gerente de Projetos poderá optar mediante análise das características do projeto a ser 

desenvolvido. 

                                                 

4 Centro de Tecnologia de Informação e Comunicação da UFPA. 

5 Programa de Melhoria do Processo de Software Brasileiro. 

6 Associação para Promoção da Excelência do Software Brasileiro 

7 O nível de maturidade G é composto pelos processos Gerência de Projetos e Gerência de Requisitos. Indica que o Processo da 

Organização foi considerado Parcialmente Gerenciado. 



 

 

2. ESPECÍFICOS 

 Dispor de treinamento técnico à Equipe do CTIC sobre Gerenciamento Ágil de Software; 

 Aplicar a proposta de Gerenciamento Ágil num Projeto Piloto; 

 Acompanhar a Institucionalização do Processo Ágil no Projeto Piloto; 

 Coletar e Analisar os Resultados do Projeto Piloto; 

 Propor Melhorias no Atual Processo de Gerência de Projetos de Software do CTIC. 

 

3. OBJETO 

O objeto alvo deste guia de implantação é um projeto que será utilizado como experiência piloto 

para analisar a relevância da proposta de gerenciamento ágil apresentada. A apresentação desta 

proposta  estará disponível através do modelo do processo, dos papéis e habilidades dos recursos 

humanos envolvidos, procedimentos das práticas e templates de documentação, disponíveis para 

a equipe do CTIC no endereço (http://ajuruteua.ufpa.br:85/). 

Mas para que esta análise ocorra de maneira desejável, o projeto selecionado deverá 

atender o seguinte perfil: ser dinâmico e suscetível a mudanças de requisitos; o cliente deverá ter 

conhecimento a respeito do negócio e disponibilidade de tempo para integrar a equipe; a equipe 

de desenvolvimento deve ser multifuncional e auto-gerenciável; o prazo para desenvolvimento 

deve ser curto (aproximadamente 3 semanas). 

  

4. RESPONSABILIDADES 

Nome Responsabilidade Detalhamento 

Carlos Portela Executor 

Responsável por definir e apresentar a proposta de 

Gerenciamento Ágil. Ministrará o curso teórico e 

aplicará a dinâmica de Scrum. Fará o 

acompanhamento da institucionalização do processo 

e deve estar disponível durante toda a execução do 

projeto para dar apoio aos envolvidos nesta 

execução. Ao final irá coletar e analisar os resultados 

da execução do projeto piloto, propondo melhorias 

para o atual processo do CTIC.  

Sandro Bezerra Orientador 

Orientará todo o processo de definição da proposta 

de Gerenciamento Ágil e analisará os resultados 

coletados, propondo melhorias. 

Valéria Câmara Patrocinadora 
Apoiará e acompanhará a institucionalização do 

processo. 

Jñane Neiva Gerenciadora 
Gerenciará a implantação do processo a partir da 

execução do projeto piloto. 

Equipe do CTIC Desenvolvedor Desenvolverá o projeto piloto e fornecerá feedback. 

 

http://ajuruteua.ufpa.br:85/


 

5. METODOLOGIA 

Primeiramente, antes do início da implantação do projeto piloto, será realizado um treinamento 

teórico e prático para a equipe do CTIC a respeito de Scrum e Gerenciamento Ágil de Projetos. 

Este treinamento objetiva nivelar o conhecimento da equipe e demonstrar como as práticas ágeis 

apresentadas serão incorporadas a experiência piloto. 

Em seguida, o início do projeto piloto dar-se-á por meio da apresentação do modelo do 

Processo Ágil, onde serão explicados cada atividade, responsabilidades e procedimentos 

necessários para que as práticas ágeis sejam seguidas. Também serão apresentados a equipe os 

templates de artefatos e será explicado como utilizá-los. 

Após o treinamento e apresentação do processo, inicia-se o desenvolvimento do projeto 

piloto propriamente dito. Durante esta fase, será feito o acompanhamento da Institucionalização 

do Processo, pelo Executor, onde este irá verificar se as práticas e adaptações sugeridas estão 

sendo seguidas pela equipe do projeto piloto, caso contrário apontamentos in loco serão 

realizados com a Gerenciadora para que a equipe absorva o conhecimento orientado. 

Concomitantemente será realizada a coleta de resultados, através da utilização de questionários 

que serão aplicados à equipe responsável pela aplicação do projeto piloto 

Ao final, será feito uma avaliação dos resultados coletados e melhorias serão propostas 

para o atual processo de gerência de projetos de desenvolvimento de software do CTIC. 

6. CRONOGRAMA 

Atividades Qtd. 

Horas 

Data 

Início 

Data 

Fim 

Responsável 

Ministrar Curso Teórico de Scrum 4 18/08/2009 18/08/2009 
Carlos Portela e Sandro 

Bezerra 

Aplicar Dinâmica de Scrum 2 19/08/2009 19/08/2009 Carlos Portela 

Apresentar o Processo 8 20/08/2009 21/08/2009 
Carlos Portela e Sandro 

Bezerra 

Desenvolver Projeto Piloto 160 24/08/2009 02/10/2009 Equipe do CTIC 

Gerenciar a Institucionalização do 

Processo 
160 24/08/2009 02/10/2009 

Carlos Portela 

Acompanhar a Institucionalização 

do Processo 
16 24/08/2009 02/10/2009 

Valéria Câmara e Jñane 

Neiva 

Coletar Resultados 10 02/09/2009 02/10/2009 Carlos Portela 

Avaliar os Resultados 5 06/10/2009 08/10/2009 
Carlos Portela e Sandro 

Bezerra 

Listar Melhorias para o Processo 3 13/10/2009 13/10/2009 
Carlos Portela e Sandro 

Bezerra 

Apresentar Melhorias para o 

Processo 
2 15/10/2009 15/10/2009 

Carlos Portela e Sandro 

Bezerra 



 

 

7. RECURSOS MATERIAIS 

 01 site para registro e divulgação do projeto piloto; 

 01 quadro branco (quadro de trabalho); 

 03 cartolinas brancas (gráfico burndown); 

 03 pincéis para quadro branco (preta, azul e vermelha); 

 02 pacotes de 100 folhas de lembretes (post-its); 

 02 canetas esferográficas pretas; 

 05 baralhos para estimativas (Planning Poker); 

 05 computadores com acesso à internet, e com os seguintes softwares instalados e 
configurados: 
o SVN; 
o Mozilla Firefox; 
o Editor de Texto; 
o Planilha Eletrônica; 
o Demais softwares necessários para a codificação do projeto piloto. 

 

8. RESULTADOS ESPERADOS 

A proposta de Gerenciamento Ágil, apresentada neste Guia de Implantação, possui apoio da alta 

administração do CTIC que visa, dentre outros, atender os prazos estimados, minimizar o tempo 

de Planejamento dos projetos e conseqüentemente diminuir o tempo de entrega do produto. 

Sendo assim, a partir da aplicação desta proposta, alguns resultados são esperados após 

a coleta e análise dos resultados da implantação do projeto piloto: 

 Mudança Cultural: espera-se que o ambiente se torne propício para atender as 
diversas mudanças de requisitos, assim como mais colaborativo e produtivo entre 
desenvolvedores e cliente, resultando em entregas mais rápidas de produto, melhor 
adaptado à realidade do negócio e com a qualidade desejada para atendimento das 
necessidades deste cliente; 

 Amadurecimento Ágil do Processo: o Gerente de Projetos poderá ter a sua 
disposição uma abordagem ágil de Gerenciamento, a qual utilizará conforme considere 
necessário mediante a análise do perfil do projeto de software a ser desenvolvido; 

 Diminuição do Prazo de Entrega do Produto: as práticas de gerenciamento ágil 
permitem que o projeto seja dividido em interações, que possuem duração entre 2 e 4 
semanas. Espera-se que com a utilização desta e outras práticas, ao final de cada 
interação, o cliente receba um produto funcional e apto a ser utilizado; 

 Participação mais efetiva da Equipe no Processo: a equipe, através do uso de 
práticas ágeis que reforçam o valor da comunicação e permitem empowerment (os 
membros da equipe avaliam o processo e têm poder de sugerir mudanças), deverá se 
tornar mais segura com relação à sua capacidade de realizar estimativas e de se auto-
gerenciar; 

 Maior participação e satisfação do Cliente: espera-se que a participação ativa do 
cliente no desenvolvimento do projeto, desde o início do planejamento até o final na 
validação das entregas, ajude a equipe a compreender melhor as necessidades do 
negócio e conseqüentemente aumente a satisfação do cliente. 
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Apêndice B – Questionário de Avaliação 

  

QUESTIONÁRIO DE AVALIAÇÃO 

 

1. Planejamento 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas de Planejamento do Processo Atual? 

 

 Sem 

Avaliação 
Ruim Regular Bom Excelente 

1.1. Abordagem de 
Estimativa pela prática do 
Planning Poker 

     

1.2. Abordagem de 
Requisitos por Estória 

     

1.3. Replanejamento 
Contínuo 

     

1.4. Ciclo Iterativo e 
Incremental 

     

1.5. Uso da Base 
Histórica 

     

1.6. Abordagem do 
Valor de Negócio para 
Priorização 

     

1.7. Abordagem do 
Cálculo da Velocidade 
(Fator de Foco) 

     

 

Justificativa  
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2. Melhoria Contínua 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas da Aplicação de Melhoria Contínua do 
Processo Atual? 
 

 Sem 

Avaliação 
Ruim Regular Bom Excelente 

2.1. Reunião de 
Retrospectiva 

     

2.2. Reunião de 
Revisão da Sprint 

     

 

Justificativa  

 

 

 

3. Participação do Cliente 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas que envolvem a Participação e o 
Comprometimento Ativo do Cliente no Projeto, vigentes no Processo Atual? 
 

Sem Avaliação Ruim Regular Bom Excelente 

     

 
Justificativa  

 

 

 

4. Coleta de Requisitos 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas de Coleta de Requisitos (Especificação e 
Entendimento) do Processo Atual? 
 

Sem Avaliação Ruim Regular Bom Excelente 

     

 
Justificativa  

 



 

5. Gestão de Requisitos 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas da Gestão de Requisitos (Controle, 
Mudanças e Atendimento das Necessidades do Cliente) do Processo Atual? 
 

Sem Avaliação Ruim Regular Bom Excelente 

     

 

Justificativa  

 

6. Ativos do Processo 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia os Ativos (Artefatos, Procedimentos, Definição dos 
Perfis) existentes no Processo Atual? 
 

Sem Avaliação Ruim Regular Bom Excelente 

     

 

Justificativa  

 

 

7. Controle e Monitoração 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Práticas de Controle e Monitoração do Processo 
Atual? 
 

 Sem 

Avaliação 
Ruim Regular Bom Excelente 

7.1. Reunião Diária      

7.2. Uso de Quadro 
de Trabalho 

     

7.3. Uso do 
Burndown 

     

7.4. Atualização da 
Base Histórica 

     

7.5. Abordagem do 
Conceito de Pronto 

     

  
 
 



 

Justificativa  

 

8. Perfis de Desenvolvimento 

Em relação ao Processo Tradicional, como você avalia as Atribuições e Habilidades requeridas para os 
Perfis constantes no Processo Atual? 
 

Sem Avaliação Ruim Regular Bom Excelente 

     

 
Justificativa  

 

 

 

9. Observações Gerais 

Comentários ou sugestões diversas que você deseja fazer em relação ao Processo Atual? 
 

Comentários  

 

 

 

 



 

  

Anexo 1 – Template dos Procedimentos 

  

<<NOME DO PROJETO>> 

 

 

 

 

 

Procedimento de <<Nome do Procedimento>> 

 

Versão <Número> 

 



 

 

 

Órgão: 

<Nome do Órgão> 

Responsável: 

<Elaborador deste procedimento> 

 

 

1. INTRODUÇÃO 

Breve descrição do contexto e do propósito do Procedimento. 

 

2. ENVOLVIDOS 

Descrição dos papéis envolvidos e das suas responsabilidades em relação ao Procedimento. 

 

3. PROCEDIMENTOS DO <NOME DO PROCEDIMENTO> 

Descrição do Procedimento em si. 

 

4. EXEMPLO 

Descrição de uma situação prática que exemplifique a utilização deste Procedimento. 

 

5. REFERÊNCIAS 

Documentos que serviram de base para elaboração deste Procedimento. 
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