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Prefacio
Este Handbook complementa o syllabus do médulo RE@Agile do CPRE.

Este Handbook € destinado a provedores de treinamento que desejam oferecer seminarios
ou treinamento sobre RE@Agile Practitioner e/ou Specialist de acordo com o padrao IREB.
Também se destina ao treinamento de participantes e interessados que desejam obter uma
vis&do detalhada sobre o contelido deste mddulo. Ele também pode ser usado ao aplicar
métodos de Engenharia de Requisitos em um ambiente Agil, de acordo com a norma IREB.

Este Handbook nao substitui o treinamento sobre o tema. O Handbook representa uma
ligacdo entre o Syllabus (que lista e explica os objetivos de aprendizagem do mdédulo) e a
ampla gama de literatura que foi publicada sobre o tema.

O conteldo deste Handbook, juntamente com referéncias a literatura mais detalhada, apoia
os prestadores de treinamento na preparacao dos participantes do treinamento para o
exame de certificacao. Este Handbook oferece aos participantes do treinamento e aos
interessados uma oportunidade de aprofundar seus conhecimentos de Engenharia de
Requisitos em um ambiente Agil e de complementar o conteddo detalhado com base nas
recomendacdes da literatura. Além disso, este Handbook pode ser usado para atualizar o
conhecimento existente sobre os varios tépicos do RE@Agile, por exemplo, apds ter
recebido o RE@Agile Practitioner ou o certificado RE@Agile Specialist.

Sugestdes de melhorias e corregdes sao sempre bem-vindas!

Contato por e-mail: info@ireb.org

Esperamos que vocé goste de estudar por este Handbook e que seja aprovado no exame de
certificacao para o IREB Certified Professional for Requirements Engineering RE@Agile
Practitioner ou Specialist.

Mais informagcdes sobre o médulo RE@Agile do IREB Certified Professional for
Requirements Engineering Module podem ser encontradas em: http://www.ireb.org.

Histérico das Versoes
Versao Data Comentério

2.1.0 18 de fevereiro de 2025  Versao Inicial baseada no Syllabus original do
IREB eminglés
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1 0 que é RE@Agile

Uma boa engenharia de requisitos é um fator de sucesso reconhecido para o
desenvolvimento de produtos ou sistemas, independentemente da metodologia de
desenvolvimento aplicada.

Neste capitulo vocé terd uma compreenséo dos antecedentes e histéria da Engenharia de
Requisitos e dos antecedentes e histdria das abordagens Ageis (capitulo 1.1). Vocé
aprenderé porque as vezes estas duas disciplinas sdo consideradas incompativeis - o que €
um conceito popular errado. Vocé aprenderd que - apesar de sua histdria - as técnicas e
métodos da disciplina de Engenharia de Requisitos estdo sendo utilizadas (sem uma
referéncia clara a sua origem) em abordagens especificas de desenvolvimento (como
Cascata e Scrum). Vocé também aprendera que abordagens Ageis (como Scrum, Lean
Development e Kanban) precisam de boas préaticas de requisitos para fornecer produtos e
sistemas de sucesso.

No capitulo 1.2 discutiremos os pontos fortes e fracos dos métodos de Engenharia de
Requisitos e de abordagens Ageis. Enquanto a Engenharia de Requisitos enfatiza a
importancia de elucidar, compreender e documentar os requisitos dos principais
stakeholders a fim de nZo construir o produto ou sistema errado, a maioria das abordagens
Ageis enfatiza aimporténcia de uma cooperacao confidvel entre stakeholders. No Agil,
loops de feedback frequentes com base em resultados visiveis sdo usados para evitar
suposicdes erradas ou periodos de mal-entendidos que duram muito tempo.

O IREB desenvolveu o médulo avangado RE@Agile para combinar os pontos fortes de
ambas as disciplinas. Como vocé pode adivinhar: os objetivos da Engenharia de Requisitos E
abordagens Ageis nao estdao em conflito, mas eles se complementam - se aplicados
corretamente!

O capitulo final 1.3 apresenta a definicdo da RE@Agile do IREB. Em poucas palavras, vocé
aprenderd como seus projetos de desenvolvimento podem se beneficiar desta abordagem
integrada.

1.1 Histéria da Engenharia de Requisitos e o Agil

Com base em suas respectivas histdrias, a Engenharia de Requisitos e abordagens Ageis
sao frequentemente consideradas separadamente e nao em conjunto. Consideremos
alguns marcos-chave nestas histdrias para entender melhor como surgiu esta situagéo.
Estes marcos sdo capturados de forma geral em Figura 1. (note que eles foram escolhidos
pelos autores deste Handbook para enfatizar fontes importantes para esto médulo. Ndo
afirmamos ter capturado o histérico completo dos métodos de desenvolvimento).

No final dos anos 70, o termo "crise de software" ressoou em toda a comunidade de TI. A
gueixa mais importante: O desenvolvimento de produtos é um processo complexo e muitas
vezes os produtos ndo satisfazem os usuarios. A resposta dos cientistas e metodologistas
foi o modelo cascata (sugerido originalmente por Winston Royce, mas tornado popular por
Barry Boehm). Uma de suas solugdes para a crise de software foi introduzir uma "Fase de
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Requisitos" antes de projetar, construir e testar sistemas. Seu objetivo era chegar aum
acordo entre os stakeholders importantes sobre o produto pretendido fazer antes de
construi-lo.

As especificagdes dos requisitos nagquela época eram, na sua maioria, documentos em
linguagem natural. Por volta da mesma época (meados dos anos 70 até seu final) muitas
sugestdes foram feitas para usar modelos gréaficos, além de texto, com o objetivo de
melhorar a precisao dos requisitos evitando inconsisténcias. Em 1975, Peter Chen sugeriu
modelos de Entidade-Relacionamento para capturar dados relevantes para os negécios. Em
1978/1979 Douglas Ross e Tom DeMarco introduziram a Andlise Estruturada e Técnica de
Projeto (SADT) para capturar a funcionalidade de negécio.

Em meados dos anos 80, Barry Boehm formulou o "Modelo Espiral". A Engenharia de
Requisitos tornou-se uma técnica iterativa, ao mesmo tempo em que introduz ciclos de
gerenciamento de risco e de feedback mais frequentes.

De um ponto de vista de método e notacao, 1992 foi um marco importante para a
Engenharia de Requisitos: Ivar Jacobson propds uma "Abordagem Orientada por Casos de
Uso". A ideia de enfatizar "atores" (ou usuérios) no contexto do sistema, e de pensar de
ponta a ponta na totalidade do produto, ndo eram novas.

McMenamin/Palmer (em 1984) e Hammer/Champy, em sua Metodologia "Business Process
Reengineering", também enfatizaram este tipo de pensamento de processo. Mas a notacéo
de lvar Jacobson - figuras simples de tragos e elipses, apoiadas por descrigoes de
linguagem natural destes casos de uso - tornou-se muito popular.

Outro marco importante para a Engenharia de Requisitos foi o Processo Unificado de Ivar
Jacobson - tornado popular como o "Rational Unified Process" (RUP). O RUP reconhece a
Engenharia de Requisitos como uma "disciplina" ao invés de uma "fase". Esta disciplina
abrange todas as fases (com diferentes graus de énfase).

Todos os modelos modernos de processo adotaram esta distingao entre disciplinas (como
anélise de negdcio, requisitos, projeto, implementacao, teste) e fases (como inicio,
elaboracao, construcéo, transicéo - na terminologia do RUP). Os Ultimos permitem marcos
controléaveis, enquanto os primeiros garantem que sejam estabelecidas técnicas e praticas
apropriadas para o trabalho em andamento.

A padronizagao internacional da UML (Unified Modeling Language) em 1997 pelo OMG
(Object Management Group) ajudou a tornar mais popular as especificagoes de requisitos
usando modelos de casos de uso, diagramas de atividades, graficos de estados e assim por
diante, especialmente porque muitas ferramentas suportavam essas notagoes.

Pensar em termos de processos de negdcios de ponta a ponta foi ainda mais aprimorado
pela padronizagao do BPMN (Business Process Model and Notation). Enquanto os casos de
uso de Ivar Jacobson foram muitas vezes mal interpretados para serem "apenas a parte de
Tl dos processos de negdécio", os modelos BPMN estdo mais préximos do "negécio. Isto
tratou de uma importante questéo da RE: o alinhamento dos negdcios e da Tl.

Outro aspecto importante da Engenharia de Requisitos foi discutido ja em 1986 com a
introducao do FURPS pela HP: a importancia dos requisitos de qualidade. FURPS
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(Functionality, Usability, Reliability, Performance and Supportability) foi uma das primeiras
abordagens para enfatizar os aspectos de qualidade além da funcionalidade.

Isto foi detalhado pela norma ISO/IEC 9126, que estabeleceu muitas categorias adicionais de
qualidades a serem alcancadas pelos sistemas. A Ultima revisdo desta norma € a ISO/IEC
25010 (também conhecida como SQuaRE - Systems and Software Quality Requirements
and Evaluation), na qual € enfatizada a importéancia da seguranga nos sistemas modernos.

Especificagdes de requisito textuais

Requisitos
A Engenharia como uma fase
no modelo cascata

Métodos de especificacdo grafica
1978 para dados (Modelos de Entidade-Relacionamento)
e fungdes (DFDs, SADT, ...) —— === ==u=z ===3 === - Sy— — S

1986 ~_FURPS (HP)

~ 7"~ Peopleware (DeMarco/Lister) - s=ms

) KANBAN (Ohno)

Casos de Uso (Jacobson) Eeliheduction
1995 Requisitos

_____ S ~ AEngenharia como disciplina B S =3 DR Scviaber) —n

no RUP (Rational)
Unified Modeling Language

(incl. Modelos de Casos de Uso,
Diagrama de Atividades)

2001 1SO 9126: Caracteristicas de Qualidade ) By 3Cs: Card, Conversation, Confirmation (Jeffries)
***** ==== SEE .- .~ —————-/Manifesto Agil £ o

Lean SW'Development (Poppendieck)
Histéria de Usudrios/(Cohn)

Requisitos de Software Agil (Leffingwell)

Frameworks Sca_lg,d,.Agil'e

— =

~ RE@agile

Figura 1: Marcos selecionados em RE e Agil

Algumas ideias-chave de abordagens Ageis foram publicadas muito antes do aparecimento
do Manifesto Agil, em 2001.

Tom DeMarco e Tim Lister cunharam o termo "Peopleware" em 1987 para enfatizar a
importancia da cooperacao humana e das equipes.

A Toyota publicou histdrias de sucesso envolvendo Kanban e Lean Manufacturing (ou Lean
Production) no final dos anos 80. Ambos os conceitos (Kanban e Lean) sao ideias centrais
nos métodos Ageis de hoje.

Scrum, uma "estrutura para desenvolver e sustentar produtos complexos", foi publicada
pela primeira vez por Jeff Sutherland e Ken Schwaber em 1995. Introduz o papel de "Product

RE@Agile | Handbook | © IREB 9 | 126




Owner", responsavel pelo sucesso do produto dentro de uma organizagdo. O Product Owner’
estabelece as prioridades dos requisitos (muitas vezes chamados de épicos ou histdrias). Em
parte, devido a sua simplicidade (3 fung¢odes, 4 artefatos, 5 reunides), Scrum tornou-se muito
popular em todo o mundo.

Em 2001, um grupo de 17 individuos representando abordagens populares como Extreme
Programming, Scrum, DSDM, Desenvolvimento de Software Adaptativo, Crystal, Orientado
por Funcionalidades e Programacao Pragmatica se reuniu em Utah e concordou em um
"manifesto". O Manifesto Agil, como ficou conhecido, transferiu a énfase do
desenvolvimento do sistema de contratos, documentos, e planejamento a longo prazo e
processos para a cooperagao, disponibilidade para mudancas e feedback baseado em
langamentos frequentes.

No mesmo ano, Ron Jeffries - um dos signatarios do Manifesto Agil - publicou 0 modelo 3C
(Card, Conversation, Confirmation), para distinguir histdrias de usuérios "sociais" de préticas
"documentais", tais como casos de uso.

Alguns anos depois, Mike Cohn sugeriu um formato para estes cartdes: histdrias de usuarios.
As histdrias de usudrios enfatizam trés questdes importantes: quem quer, o que quer, e 0
porgué quer. (Como um <tipo de usuario> eu quero <algum objetivo> para que <algum
motivo>).

Como o Scrum foi desenvolvido principalmente para equipes menores (até dez pessoas),
mais e mais estruturas de escalonamento (por exemplo SAFe, LeSS, DAD...) foram
publicadas de 2010 em diante, sugerindo formas de cooperagao em equipes maiores ou
distribuidas.

Dean Leffingwell [Leffingwell2010] cunhou o termo "Agil Software Requirements" ao
publicar um livro em 2011 com este titulo, que leva ao termo "Engenharia de Requisitos Agil".
Embora este termo tenha se tornado popular para executar tarefas de Engenharia de
Requisitos de acordo com os principios do Manifesto Agil, existe o perigo de que possa levar
ao mal-entendido de que existem duas formas de Engenharia de Requisitos: a cléssica
Engenharia de Requisitos e a Engenharia de Requisitos Agil. A visdo do IREB & que s existe
uma boa ou mé Engenharia de Requisitos - em um mundo ndo Agil ou Agil. Portanto,
chamamos a abordagem IREB de RE@Agile.

1.2 Aprendendo uns com os outros

O Agil e a Engenharia de Requisitos s&o duas disciplinas com origens diferentes e objetivos
distintos que, no entanto, podem aprender muito uma com a outra.

Comecemos com algumas ideias-chave da Engenharia de Requisitos e vejamos como elas
podem se beneficiar com a mentalidade Agil. Depois disso, analisaremos alguns principios

'Por uma questéo de brevidade, usaremos o nome "Product Owner" neste handbook, sempre que nos referirmos a uma pessoa
responsével pela gestédo dos requisitos. Para uma definicdo, consulte o glossario.
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Ageis bésicos e discutiremos como as técnicas de Engenharia de Requisitos podem
melhoré-los ainda mais.

O IREB define a Engenharia de Requisitos como uma abordagem sistematica e disciplinada
para a especificacao do sistema com os seguintes objetivos:

1. Conhecer os requisitos relevantes, obter consenso entre os stakeholders sobre esses
requisitos, documenta-los de acordo com determinadas normas e gerencia-los
sistematicamente;

2. Compreender e documentar os desejos e necessidades dos stakeholders;

3. Especificar e gerenciar os requisitos, para minimizar o risco de entregar um sistema
que nao atenda aos desejos e necessidades dos stakeholders.

O primeiro ponto - conhecer os requisitos relevantes antes de se aprofundar em uma
solucdo - & indiscutivel. Mas o Agil é muito explicito sobre como "relevante" deve ser
interpretado: just in time! (na hora certal) Nem todos os requisitos s&o relevantes no inicio de
um empreendimento. Uma declaragao de visao ou um conjunto de objetivos sao suficientes
para comecar. Antes que partes da solucdo sejam desenvolvidas, € necessario um
entendimento profundo deste subconjunto de requisitos. Outros - que nao sao tao urgentes
para o negdcio - podem ser deixados mais vagos e podem ser refinados mais tarde.

Uma meta da Engenharia de Requisitos € alcangar consenso entre os stakeholders. Quem
poderia desafiar este objetivo? O Agil sugere alcancar o consenso através de uma
colaboracéo intensiva e confidvel: discussdes intensivas sobre os requisitos devem ocorrer
até que todos os stakeholders compartilhem o sentimento de que eles sdo bem
compreendidos. Outro mecanismo Agil para alcancar consenso entre os stakeholders, € o
feedback rapido através de incrementos demonstraveis do produto. Em muitos ambientes,
ver um incremento (parcial) do produto e poder usé-lo é bem mais propicio a encontrar
problemas em aberto do que criar grandes volumes de documentos precisos que muitas
vezes nao serao lidos.

A Engenharia de Requisitos se esfor¢a para documentar os desejos e necessidades dos
stakeholders. O Agil nos adverte que nao devemos produzir documentos por causa da
producao de documentos. A documentacao de requisitos (de forma adequada para os
stakeholders) deve (1) apoiar o processo de obtengao de consenso ou (2) satisfazer
restricoes impostas externamente (p. ex., restricoes legais ou requisitos de rastreabilidade)
ou (3) facilitar a vida para definir requisitos para o préximo lancamento sem ser forcado a
comegar do zero.

O Ultimo objetivo na definicdo da Engenharia de Requisitos € gerenciar os requisitos, para
minimizar o risco de entregar um sistema que ndo atenda aos desejos e necessidades dos
stakeholders. Para conseguir isso, o Agil sugere a verificag&o constante da prioridade e das
estimativas dos itens em atraso (os requisitos).

Os Principios Ageis ajudam areorientar a Engenharia de Requisitos em termos de sua
eficiéncia, flexibilidade e natureza colaborativa. Por outro lado, hd muitos insights da
Engenharia de Requisitos dos quais as abordagens Ageis também podem se beneficiar.
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(@) Agil encoraja fortemente a colaborac¢ao confidvel e a comunicacao entre todos os
stakeholders relevantes. Em muitos métodos Ageis isto geralmente significa comunicag&o
verbal frequente e aberta entre clientes e usuérios de um lado (aqueles que tém
necessidades ou requisitos) e desenvolvedores do outro (aqueles que podem fornecer
solucdes para as necessidades e requisitos).

Embora a comunicacao confidavel seja uma excelente maneira de alcangar uma
compreensao conjunta dos requisitos, esta ndo € de longe a Uinica maneira de obter os
requisitos. A Engenharia de Requisitos desenvolveu um extenso corpo de conhecimentos
sobre técnicas de elicitacdo (p. ex. [RoR02013]) adequado para uso em diferentes ambientes
e sob restricoes particulares.

Por exemplo: técnicas de criatividade, tais como brainstorming, ajudam a criar rapidamente
itens de backlog de produtos em projetos inovadores; a arqueologia de produtos pode criar
resultados mais rapidos ao trabalhar em novas versdes de produtos existentes; questionarios
podem ajudar a obter rapidamente feedback de um grande nimero de stakeholders
amplamente dispersos que vocé nunca traria para uma sala de reunido.

Os Product Owners Ageis podem se beneficiar muito tendo & sua disposicdo uma gama de
tais técnicas de elicitac&o e escolhendo um subconjunto adequado que ajude a preencher o
backlog de produtos mais rapidamente do que "apenas conversar".

Ao se concentrar em abordagens Ageis de comunicacéo confidvel, muitas vezes
desvaloriza-se a importancia de uma documentagéo precisa. A histéria do usuario, em
particular, enfatiza que os cartdes para denotar histérias séo principalmente um lembrete da
discusséo, e ndo um substituto para os requisitos exatos (ver também o capitulo 3.3).
Concordamos que uma linguagem natural simples (em contraste com notagdes mais
formais) € muitas vezes uma forma adequada de entendimento. Entretanto, a linguagem
natural as vezes ndo é suficientemente precisa para evitar interpretacdes errdneas. Muitas
outras notagdes de requisitos foram desenvolvidas nas dltimas décadas - incluindo muitas
notacdes gréficas - que permitem aos stakeholders superar a falta de preciséo da
linguagem natural. Alguns processos de negdcio podem ser mais facilmente discutidos
usando diagramas de atividade, diagramas de fluxo de dados ou Business Process Model
and Notation (BPMN) do que escrevendo cartoes para as etapas do processo. Alguns
objetos a serem tratados sdo as vezes mais facilmente esbocados usando modelos de
informacao, e alguns sistemas orientados pelo estado poderiam se beneficiar de modelos de
estado para esclarecer quais atividades devem ser realizadas em qual situagao. Mais uma
vez, os Product Owners e desenvolvedores devem conhecer tais notagcdes - ndo para
aplicar um formalismo, mas sim para encurtar as discussoes.

Outro principio Agil é fornecer software funcional com frequéncia, ou seja, trabalhar
iterativamente e criar uma série de incrementos de produto. N&o faz sentido, entretanto,
comegar com um desenvolvimento iterativo se a equipe nao estiver alinhada com uma visao
ou um conjunto de objetivos. Para um Unico Product Owner Scrum em pleno comando de
um produto, pode ser facil ter uma visdo ou um conjunto de objetivos. Se, entretanto, o
Product Owner tiver que coordenar com uma série de stakeholders "importantes", entdo a
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andlise dos stakeholders, o alinhamento das metas e a definicdo do escopo devem preceder
qualquer trabalho detalhado de requisitos. Estas atividades est&o incluidas na ideia de um
"orojeto inicial limpo", introduzida no capitulo 2.

Resumindo os pensamentos deste capitulo: o Agil nos ajuda a criar uma cultura para o
desenvolvimento de produtos bem-sucedidos e ajuda a Engenharia de Requisitos a se
tornar mais flexivel, eficiente e colaborativa. Do ponto de vista dos requisitos, os principios
do Agil sdo a cooperagéo confiavel de todos os stakeholders e a busca de resultados
incrementais a curto prazo. Enquanto técnicas como histdrias de usuérios esbocadas em
cartdes de histdrias funcionam bem, ha muitas outras técnicas de elicitacao e validacao,
desenvolvidas ao longo de décadas de pesquisa em Engenharia de Requisitos, que podem
tornar os Product Owners e desenvolvedores ainda mais produtivos - se, é claro, aplicadas
corretamente e sem exageros formalistas.

No RE@Agile Primer [Primer2017] concluimos: "O valor mais importante compartilhado pela
Engenharia de Requisitos e o Agil, é fazer o usudrio final do produto feliz porque a solugéo se
adapta as suas necessidades ou cura suas maiores dores".

Neste mddulo, entraremos em detalhes para mostrar como as ideias de ambos os mundos
podem ser usadas em conjunto para atingir este objetivo. Na seguinte definicao de
RE@Agile, primeiro achamos (til estabelecer nossos prdprios principios orientadores para o
resto deste Handbook.

1.3 RE@Agile - Uma Definigao
RE@Agile € uma abordagem cooperativa, iterativa e incremental com quatro objetivos:

1. Conhecer os requisitos relevantes em um nivel de detalhe apropriado (a qualquer
momento durante o desenvolvimento do sistema);

2. Conseguir acordo suficiente sobre os requisitos entre os stakeholders relevantes;

Capturar (e documentar) os requisitos de acordo com as restrigcdes da organizagao;

4. Realizar todas as atividades relacionadas aos requisitos de acordo com os principios
do Manifesto Agil.

w

Como mencionado acima, usaremos a terminologia Scrum de um Product Owner como o
papel que € responsavel pela abordagem cooperativa e, portanto, como o papel
responsavel pela boa Engenharia de Requisitos.

Vamos explorar em detalhes as ideias-chave desta definicao:

1. RE@Agile é uma abordagem cooperativa:
"Cooperativa" enfatiza a ideia Agil de interacao intensiva dos participantes,
inspecionando frequentemente o produto, fornecendo feedback sobre ele e
adaptando e esclarecendo os requisitos, ja que trabalhando em conjunto todos
podem aprender e alcang¢ar mais.

2. O RE@Agile é um processo iterativo:
Isto sugere a ideia de requisitos "just in time". Os requisitos nao precisam estar
completos antes de iniciar o desenho técnico e a implementacao.
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Os stakeholders podem definir (e refinar) iterativamente aqueles requisitos que
devem ser implementados em breve com o nivel de detalhe apropriado.

3. O RE@Agile é um processo incremental:
A implementacao daqueles requisitos que sao considerados como proporcionando o
maior valor de negécio ou reduzindo os maiores riscos formam o primeiro
incremento. Os incrementos iniciais se esforcam para criar um produto minimo viéavel
(MVP) ou um produto minimo comercializavel (MMP). A partir dai, os proximos
incrementos podem ser adicionados a esse produto, escolhendo constantemente os
gue prometem o maior valor de negécio, aumentando assim constantemente o valor
de negdcio do produto resultante.

O primeiro objetivo ("requisitos relevantes conhecidos no nivel de detalhe apropriado")
refere-se novamente a abordagem iterativa: "relevantes" sdo os requisitos que devem ser
implementados logo. E estas devem ser entendidas com muita precisao (incluindo seus
critérios de aceite) - especialmente pelos desenvolvedores.

Eles tém que estar de acordo com a "definicédo de preparado" (DoR). Outros requisitos - que
ainda ndo sdo prioridade méxima - podem ser mantidos em um nivel de abstracédo mais alto
- apenas para serem mais detalhados assim que se tornarem mais importantes.

O pré-requisito para o segundo objetivo ("acordo suficiente entre stakeholders relevantes")
é conhecer todos os stakeholders e sua relevancia para o sistema que esta sendo
desenvolvido.

O responsével pelos requisitos (geralmente o Product Owner) tém que negociar os requisitos
com os stakeholders relevantes para determinar a ordem de sua implementacao.

As abordagens ageis valorizam a comunicacgéo intensiva e continua sobre os requisitos em
relacdo a comunicacao sobre documentagéo. Entretanto, o terceiro objetivo enfatiza a
importancia da documentacdo em um nivel de detalhe apropriado (que difere de situacédo
para situacao). As organizacdes podem ter que manter documentagao sobre os requisitos
(p. ex., para fins legais, rastreabilidade ou manutencao). Nesses casos, as abordagens Ageis
tém que garantir que a documentacgao apropriada tenha sido produzida. No entanto, nao
precisa ser criada antecipadamente. Pode economizar tempo e esforgo criar a
documentacdo em paralelo a implementacéo, ou mesmo apds a implementagéo. Também
pode ser Util criar alguns artefatos como modelos de dados, modelos de atividade ou
modelos de estado como documentagéo temporaria para apoiar a discussdo sobre os
requisitos.

O gerenciamento de requisitos resume todas as atividades a serem realizadas uma vez que
vocé tenha requisitos existentes e artefatos relacionados aos requisitos. Na maioria dos
casos, as atividades de gerenciamento de requisitos s&o incluidas no processo de
refinamento constante dos itens em atraso. Mas o gerenciamento cléssico de requisitos
também inclui a atribuic&o de requisitos, gerenciamento de versdes, gerenciamento de
configuracao, bem como a rastreabilidade entre os requisitos e a outros artefatos de
desenvolvimento.
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A RE@Agile sugere minimizar esses esfor¢os ou equilibrar esforgos e beneficios:

= O gerenciamento de versdes extensivas pode ser substituido por iteragdes répidas
levando a incrementos de produtos (p. ex., a histéria de mudancas de requisitos
desde que eles foram levantados pela primeira vez € menos importante do que seu
estado atual valido);

= O gerenciamento da configuracéo (baseline) esta incluido na determinagéo iterativa
do backlog da sprint, ou seja, agrupando os requisitos que atualmente prometem o
maior valor de negdécio.

Portanto, algumas das atividades de gerenciamento de requisitos que consomem tempo (e
papel) de abordagens nao Ageis s&o substituidas por atividades baseadas em principios
Ageis. E algumas outras sdo bem apoiadas por ferramentas que ajudam a acompanhar
automaticamente as relagdes entre os requisitos e a histdria sem esforgo humano adicional.

Os préximos capitulos deste Handbook discutirdo varios aspectos do RE@Agile com mais
detalhes.

Capitulo 2 discutira os pré-requisitos para o desenvolvimento bem-sucedido do sistema:
equilibrio entre vis&o e/ou objetivos, stakeholders e escopo do sistema.

Capitulos 3 e 4 discutird o manuseio de requisitos funcionais, requisitos de qualidade e
restricbes em diferentes niveis de granularidade.

Capitulo 5 discutird o processo de estimativa, ordenacéo e priorizacao dos requisitos para
determinar a sequéncia de incrementos.

Os capitulos 2 até 5 enfatizara principalmente o manuseio de requisitos por um grupo de
desenvolvedores (de 3 a 9 pessoas).

Capitulo 6 discutira o dimensionamento da Engenharia de Requisitos para equipes maiores e
potencialmente distribuidas, incluindo planejamento geral de produtos e mapeamento
roteiros.
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2 Inicio de um Projeto Limpo

Preparar um workshop antes de iniciar um grande projeto € uma tradicéo estabelecida em
muitos casos. Isso inclui a preparagéo e coleta do material necessério, limpeza e
classificacdo das ferramentas, remocéo de residuos do projeto anterior e acordo sobre as
bases do préximo projeto. Devido a natureza imaterial do software, tal comportamento pode
parecer inadequado ou antiquado. Na verdade, o oposto é verdadeiro.

A maior parte do trabalho no desenvolvimento de software € trabalho mental ou
pensamento simples. Isto significa que a maior parte do trabalho néo € visivel externamente
em comparagao com trabalhos manuais. Em uma oficina ou canteiro de obras, os erros sao
muitas vezes visiveis para os outros e podem, portanto, ser corrigidos imediatamente. Um
erro de pensamento sé pode ser notado se a saida do pensamento for visivel de alguma
forma. A saida pode ent&o ser reconhecida por uma pessoa ou sistema como errada,
levando & compreenséo ou identificagdo do erro no pensamento.

As abordagens Ageis muitas vezes nao estao cientes deste problema. As pessoas pensam
gue a comunicacao direta e ciclos répidos de feedback s&o suficientes. Embora sejam
realmente Uteis e valiosas, elas ndo sdo suficientes.

Por exemplo: se um grande quadro compartilhado e outros artefatos visiveis estiverem
faltando quando o desenvolvimento comegar, entdo a comunicagéo direta e os ciclos rapidos
de feedback ndo podem impedir mdltiplos retrabalhos.

A ideia de um projeto inicial limpo apresentada neste capitulo descreve pré-requisitos
importantes que permitem um desenvolvimento iterativo e incremental do sistema.

Vocé aprendera que um Projeto Inicial Limpo deve consistir em trés atividades que
produzem trés resultados tangiveis que podem ser usados para conduzir o trabalho
iterativo:

» Definigao da visao e/ou objetivos do sistema
» |dentificagao do escopo atualmente conhecido do sistema e do limite do sistema
» |dentificacao dos stakeholders relevantes e outras fontes de requisitos importantes

Vocé aprendera detalhes para cada atividade e suas técnicas correspondentes nos
préximos capitulos. No final deste capitulo, apresentaremos o estudo de caso iLearnRE
incluindo exercicios para praticar um projeto inicial limpo. O estudo de caso ser4 utilizado
como um exemplo continuo para exercicios adicionais nos capitulos seguintes.
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2.1 Visoes e objetivos

2.1.1 Fundamentos

A visdo do produto e/ou os objetivos do produto sao da maior importancia para toda
atividade de desenvolvimento. Eles estabelecem a direcao geral para o desenvolvimento e
orientam todas as outras atividades. Visao e/ou objetivos sdo desencadeados por
problemas ou circunstancias insatisfatdrias encontradas no ambiente atual, ou por
mudancas no ambiente que nos obrigam a reagir (p. ex., a introducao de uma nova
legislac&o), ou por ideias inovadoras que prometem mais ou melhores negdcios.

Utilizamos os dois termos -viséo e objetivos- de forma intercambiével. Os métodos Ageis
muitas vezes preferem falar sobre visao enquanto as abordagens de Engenharia de
Requisitos geralmente usam a palavra "objetivos". Ambos podem ser considerados como a
formulacao mais abstrata do que deve ser alcancado pelo sistema. Todos os membros da
equipe e todos os stakeholders relevantes devem estar cientes da visao e dos objetivos
definidos para entender o que a equipe esté lutando.

O Product Owner é responsavel pela formulacéo da vis&o e/ou objetivos. O Product Owner
também é responsével por explicar os detalhes aos membros da equipe. Ser responsével
nao significa que o Product Owner deva definir sozinho a visao ou as metas. Tipicamente, o
Product Owner discute a visao e/ou objetivos com os stakeholders relevantes e coleta suas
contribuicoes e feedback.

Uma armadilha comum ao definir uma vis&o e/ou objetivos € escolher a perspectiva errada,
ou seja, formular uma visao e/ou objetivos que dizem algo sobre o sistema em
desenvolvimento ou parte dele. Um exemplo € a seguinte declaragéo:

"Criar um website para compra e leitura de livros eletrdnicos e livros em 4udio."

Esta visao descreve um sistema (um website) para a compra e leitura de livros eletronicos.
Dependendo das circunstancias, desenvolver tal sistema pode ser uma boa ideia ou nao.
Entretanto, esta declarag&o € muito restritiva para se tornar uma boa declaragéo de viséo
porgue caracteriza o sistema em vez de afirmar o que deve ser alcangado através do
desenvolvimento do sistema. A seguinte declaracao escolhe uma perspectiva diferente:

"Wender livros eletrdnicos/audio a pessoas em todos os lugares do mundo (com conex&o a
Internet) e permitir que elas leiam/ougam o livro adquirido instantaneamente."

Esta afirmacao é melhor comparada com a anterior por vérias razdes:

1. A declaracao define o que o sistema deve alcancar em vez de definir a fungéo do
sistema.
2. Adeclaragdo enfoca os beneficios do sistema para as pessoas (e para os USUuarios).
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3. Comprar livros eletrdnicos/audio onde quer que eles estejam e ler/ouvir o livro
imediatamente.

4. A declaragao nao predefine o tipo de sistema.

5. Um website pode nao ser a solugao adequada para a leitura de livros
eletrdnicos/escutas de livros em 4udio.

O maior inconveniente da formulacéo de visdes e objetivos que se concentram no préprio
sistema e ndo no impacto do sistema, € que tais formulagdes restringem o espaco de
soluco para a equipe logo desde o inicio do projeto. Como regra geral, evite qualquer
referéncia ao sistema em desenvolvimento (e a prépria palavra "sistema") em uma visdo ou
declaracao de objetivo.

VisOes e objetivos sao normalmente associados a um horizonte de tempo. Este horizonte de
tempo define o periodo no qual uma vis&o ou objetivo deve ser alcangado. Portanto,
recomendamos que a definicao de visbes e objetivos tenha sempre um periodo (ou mesmo
uma data especifica) anexado a ele. Nao é necessario incluir o periodo na formulacao da
vis&o ou objetivo em si, mas o periodo deve ser claro para todos os membros da equipe e
stakeholders.

0] Agil recomenda a definicao de visoes e/ou objetivos para cada iteracao. Portanto, pode
haver diferentes declaracdes para diferentes periodos de tempo. Um sistema ou
desenvolvimento de produto poderia ter metas de longo prazo (ou visdes estratégicas), por
exemplo, para os préximos 3 anos, que por sua vez podem ser divididas em metas a serem
alcancadas em anos especificos. E, € claro, no desenvolvimento iterativo também se deve
ter objetivos a serem alcangados na préxima iteragdo.

O beneficio de definir visdes ou objetivos com uma perspectiva de longo prazo é que os
membros da equipe e todos os stakeholders tenham uma compreensao clara do quadro
geral e do prazo em que ele seré alcancado. Este beneficio pode ser ilustrado com o
exemplo da livraria apresentado anteriormente. A visao declarada poderia ser subdividida
da seguinte forma:

Visdo geral "Vender livros eletrdnicos e dudio a pessoas em todos os lugares do mundo (com
uma conex&o a Internet) e permitir que elas leiam/ougcam o livro adquirido
instantaneamente."

=  Fim do més 6: Vender livros eletronicos as pessoas em todos os lugares do mundo e
permitir que elas leiam o livro eletronico imediatamente.

= Fimdo ano 1: Vender livros dudio a pessoas em todos os lugares do mundo e permitir
que elas ougam o livro eletrénico imediatamente.

= Fim do ano 2: Vender livros eletrdnicos e dudio combinados a pessoas em todos os
lugares do mundo e permitir que elas leiam e escutem o livro eletrénico ao mesmo
tempo imediatamente.

A visdo subdividida apresenta um cronograma claro para o projeto e inclui as informagoes
. 7/ . ~ . / . . 7/
importantes de que havera um pacote de livros eletronicos e de audio onde o leitor podera
ouvir e ler o texto ao mesmo tempo. Esta informacao € muito importante para a equipe, pois
eles devem projetar o sistema de leitura de livros eletronicos de tal forma que seja possivel
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incluir o livro de 4udio mais tarde no processo. Além disso, a equipe agora esta apta a dar
feedback para responder a pergunta: E realista atingir os trés objetivos dentro do prazo
definido?

2.1.2 Técnicas para Especificacdo da Visdo/Objetivo

No capitulo anterior, vocé ja viu fundamentos relacionados a definicéo da viséo e/ou
objetivos. Neste capitulo, vocé aprenderd técnicas especificas que podem apoid-lo no
desenvolvimento e definicéo da visdo e/ou objetivos. Qualquer que seja a forma escolhida:
todos os stakeholders tém o direito de saber o que a equipe esté buscando. Portanto, a
definicdo da vis&o e dos objetivos iniciais deve ocorrer no inicio de um esforco de
desenvolvimento.

2.1.2.1 SMART.

SMART é um acrdnimo e refere-se a um estilo simplificado de escrita de metas e objetivos,
proposto em 1981 por George T. Doran [Doran1981].

De acordo com Doran, o acrénimo significa:

= Especifico (Specific) - visar uma 4area especifica para melhorias;

= Mensuravel (Measureable) - quantificar ou pelo menos sugerir um indicador de
progresso;

= Atribuivel (Assignable) - especificar quem o farg;

= Realistico (Realistic) - declarar quais resultados podem ser alcan¢ados de forma
realista, dados os recursos disponiveis;

= Relacionado ao tempo (Time-related) - especificar quando o(s) resultado(s) pode(m)
ser alcancado(s).

Esta definigao original foi adaptada pela comunidade Agil de varias maneiras. Do ponto de
vista da Engenharia de Requisitos, a seguinte definicao é apropriada:

= Especifico (Specific) - visar uma area especifica para melhorias;

= Mensuravel (Measureable) - quantificar ou pelo menos sugerir um indicador de
progresso;

= Atingivel (em vez de atribuivel) - declarar uma meta que é atingivel para a equipe;

= Relevante (ao invés de realistico) - declarar uma meta que seja relevante para os
stakeholders;

=  Tempo limite - especificar quando o(s) resultado(s) pode(m) ser alcangado(s).

Esta modificag&o leva em conta duas ideias por tras de um desenvolvimento Agil:

1.  As metas devem se concentrar na capacidade de realizagao da equipe sem se
concentrar em recursos. Os recursos nao séo planejados; eles séo atribuidos por
priorizagcao.

2. Arelevancia da meta, ou seja, o valor que esté ligado a meta, € mais importante do
gue a questao da exequibilidade com relag&o aos recursos disponiveis.
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Para ilustrar a aplicacao do SMART, usamos o exemplo dado acima:

"Vender livros eletrdnicos e dudio a pessoas em todos os lugares do mundo (com uma conexao
a Internet) e permitir que elas leiam/ougam o livro adquirido instantaneamente".

Os critérios SMART sdo satisfeitos por esta declaracéo da seguinte forma:

Critério Exemplo

Especifico A experiéncia de compra e consumo de livros eletrénicos e dudio sera
melhorada

Mensuravel O resultado mensurével € a compra de livros eletrdnicos e de dudio em

todos os lugares do mundo (com conex&o a Internet) e a leitura/escuta
instantanea dos mesmos

Realizavel A Internet e a tecnologia mével podem fornecer o resultado desejado
Relevante Os livros eletrdnicos e dudio sdo um meio popular para muitas pessoas

Time-bound O cronograma é detalhado (ver acima para detalhes)

Os critérios SMART podem ser aplicados como um modelo ou como uma lista de verificacdo
para uma formulacao de metas. Na abordagem do modelo, vocé descreve explicitamente
cada elemento dos critérios SMART. A tabela acima é um exemplo desta abordagem. A
desvantagem da abordagem do modelo € que ela tipicamente cria redundéncia na
formulagao.

Na abordagem da lista de verificag&o, vocé usa os critérios SMART para verificar se sua
declaragao de objetivos cobre todos os aspectos.

Uma boa combinagdo de ambas as abordagens é a seguinte: Decida-se usando o modelo
SMART e depois use o resultado para definir um objetivo preciso que possa ser comunicado
facilmente.

2.1.2.2 PAM

O PAM € um conjunto alternativo de critérios para a formulacdo de metas proposto por
[Robertson2003]. Os critérios sdo definidos da seguinte forma:

* Qual é afinalidade (P - purpose)?
= Qual é a vantagem comercial (A - advantage)?
= Como podemos medir (M - measure) essa vantagem?
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Os critérios PAM enfocam o valor de negdcio por trds de um objetivo e excluem a
especificacio de tempo dos critérios SMART. Um beneficio de utilizar esta abordagem em
um estégio inicial € que ela se concentra nos diferentes valores, em vez de forcar uma
especificacao de tempo para a definicao do objetivo.

Referindo-se novamente ao nosso exemplo acima, os critérios do PAM nZo estdo
completamente satisfeitos, como mostra a tabela a seguir:

Critério Exemplo
Objetivo A experiéncia de compra e consumo de livros eletrénicos e 4udio serd melhorada

Vantagem de Nao indicado explicitamente

negécio

Medida O resultado mensuravel é a compra de livros eletronicos e de audio em todos os
lugares do mundo (com conex&o a Internet) e a leitura/escuta instantanea dos
mesmos

A vantagem de negdcio ndo € clara em nosso exemplo. Uma vantagem de negdécio poderia
ser:

= As pessoas compram mais livros eletrdnicos ou em udio quando estéo disponiveis
instantaneamente;

= As pessoas compram mais livros eletrdnicos ou em dudio quando est&o viajando, ja
que os livros estao disponiveis em todo o mundo.

Como os critérios SMART, os critérios PAM podem ser usados como um modelo ou como
uma lista de verificacao para formulacdes de metas.

2.1.2.3 Uma visao do produto

A ideia por tras do SMART e do PAM € a definicéo de critérios explicitos que apoiam a
formulacéo de objetivos. Estes critérios sdo Uteis quando vocé reline muitas informagdes e
deseja estruturar estas informagoes em objetivos adequados e/ou uma visao adequada.

Outra forma de abordar a definicédo de visGes e objetivos € a Product Vision Box introduzida
por [Highsmith2001]. A ideia por tras da Product Vision Box é que vocé crie uma embalagem
fisica para seu produto que mostre os principais beneficios e ideias do produto para clientes
potenciais em uma loja.

Um formato comum da Product Vision Box € um workshop de meio dia. Convide os
principais stakeholders, se possivel de todo o espectro dos envolvidos com seu produto (p.
ex., usuarios finais, marketing, pessoal técnico).

Vocé fornece caixas de papeldo desmontadas, vérios tipos de material (p. ex., papel, 1apis,
giz de cera, marcadores de cartdo, papel aluminio, fios) e material de midia (p. ex., jornais,
revistas, fotos) aos participantes do workshop.
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A agenda do workshop deve consistir na alternancia das fases de construcéo e
apresentacao. Durante a fase de construgcao, uma equipe de participantes do workshop (3-4
pessoas) cria uma ou mais caixas (pacotes).

Durante a fase de apresentacao, as caixas sao apresentadas sem qualquer explicacao para
os participantes. Cada participante pode se decidir sobre cada caixa. Em seguida, os
criadores apresentam as ideias por tras da(s) caixa(s) e ocorre uma discusséo.

Como opcao, as pessoas que nao fizeram parte do workshop podem ser convidadas a
participar da Ultima fase de apresentacéo. Desta forma, o feedback externo é fornecido ao
grupo, reduzindo o efeito do raciocinio de grupo.

A principal vantagem da Product Vision Box € que as pessoas pensam sobre a ideia do
produto a partir do resultado final. Um pacote de produtos normalmente fornece
informacdes sobre as principais funcionalidades ou beneficios mais importantes de um
produto. Tal abordagem apoia implicitamente um foco nos objetivos e na visao geral. E uma
grande diversé&o para os participantes, pois cria um resultado tangivel que pode ser usado
mais tarde como uma espécie de ponto de referéncia para posterior discussao.

Uma objegcdo comum contra a Product Vision Box € que existem tipos de produtos que n&o
podem ser vendidos em embalagens simples, mas que podem ser desenvolvidos de forma
Agil. Um exemplo do campo de projetos nao-TI: Os projetos de Mudancas Organizacionais
tém que lidar com vérios dominios problematicos e necessidades e, portanto, solugdes
multidimensionais t€m que ser criadas, e que ndo caberdo em uma Unica caixa.

2.1.2.4 Noticias do futuro

Outra técnica para abordar a formulagao da visdo e dos objetivos € escrever um artigo de
jornal sobre seu produto que vem do futuro (ver [HeHe2010]). Esta técnica deriva de
técnicas de desenvolvimento da personalidade que motivam as pessoas a pensar em sua
vida desde o final, por exemplo, escrevendo seu préprio obituério.

As noticias do futuro podem cobrir vérios tépicos e manchetes. Bons pontos de partida
podem ser:

= Apresentagao de produto bem-sucedida - escreva um artigo a partir da perspectiva
de um jornalista que participou de sua apresentacao de produto bem-sucedida.
Mencione as funcionalidades, impressdes ou ideias que este jornalista achou 6timo
sobre seu produto;

= Feliz10° aniversario - imagine que seu produto celebre seu 10° aniversario e que um
jornalista escreva sobre este evento em um artigo de jornal. Mencione altos e baixos
na histdria de seu produto e como ele teve um impacto na vida das pessoas ou no
negdcio em que vocé se encontra;

= Relatdrio de falha do produto - imagine que seu produto falhe e que um jornalista
informe sobre sua falha. Mencione as razdes que levaram ao fracasso e pense em
lacunas no seu conhecimento do cliente, funcionalidades ausentes ou outros
problemas de qualidade.
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O artigo resultante pode ser analisado para identificar a visdo e os objetivos potenciais. E
também um bom ponto de partida para outras atividades.

Por exemplo, os critérios SMART ou PAM podem ser usados posteriormente para criar
declaracoes precisas de visdo e/ou objetivos.

A técnica da noticia-do-futuro pode ser realizada por individuos ou pode ser feita como um
exercicio em grupo durante um workshop. No exercicio de grupo, os participantes devem
escrever artigos bastante curtos que possam ser lidos e discutidos durante o workshop.

2.1.2.5 Quadros de Visao

O termo "Vision Board" refere-se a uma classe de técnicas que fornecem representacao
grafica estruturada da visdo e/ou dos objetivos em um quadro fisico. A ideia geral é que:

1. O conselho fornece uma estrutura de conteddo ou orientada ao tempo para visualizar
todo o conjunto de visoes e/ou objetivos para os stakeholders;

2. O quadro de vis&o é considerado como uma entidade viva que é modificada
constantemente para representar o entendimento atual de todos os stakeholders;

3. O quadro de visdo é o Unico ponto da verdade para todos os stakeholders quando se
trata da visao e/ou objetivos.

Um exemplo muito simples de um Vision Board é composto de trés colunas:

» Visdo de curto prazo e metas de curto prazo relacionadas: o que queremos alcancar
no futuro préximo (p. ex., 4 semanas)?

= Visdo a médio prazo e metas a médio prazo relacionadas: o que queremos alcancar a
médio prazo (p. ex., 6 meses)?

* Visdo de longo prazo e objetivos de longo prazo relacionados: o que queremos
alcangar a longo prazo (p. ex., 3 anos)?

Um segundo exemplo, orientado para a estrutura, € o "Product Vision Board", definido por
[Pichler2016]. Ela consiste nos seguintes elementos:

* Vis&o: Qual é a sua motivacao para criar o produto? Que mudancga positiva deve
provocar?

= Grupo alvo: A que mercado ou segmento de mercado o produto se destina? Quem
s&o os clientes e usuarios-alvo?

= Necessidades: Qual € o problema que o produto resolve? Que beneficio ele
proporciona?

* Produto: Qual € o produto? O que faz ele sobressair? E vidvel desenvolver o produto?

= Objetivos de negdcio: Como a empresa se beneficiard com este produto? Quais sdo
as metas de negdcio?
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2.1.2.6 Técnicas de Canvas

O termo "Técnica de Canvas" refere-se a um conjunto de técnicas que visam fornecer uma
visdo geral estruturada de vérios aspectos de um produto. As Técnicas de Canvas sdo
préximas as técnicas do Vision Board, mas normalmente tém um escopo mais amplo e ndo
se concentram apenas na visao e/ou objetivos do produto. No entanto, a visao e/ou
objetivos sao sempre parte de telas e sdo desenvolvidos em conjunto com os outros
aspectos cobertos pela tela.

Devido a este escopo mais amplo, ha mais aberturas quando se usam as Técnicas de
Canvas gue quando se usa uma Vision Board. Portanto, as Técnicas de Canvas requerem
mais espaco para documentar todos os aspectos. Portanto, o termo canvas é usado, porque
uma tela pode ser muito maior que uma quadro. No entanto, a ideia geral por trés das
Técnicas de Canvas é semelhante as Vision Boards.

Um exemplo popular de Técnica de Canvas € a "Business Model Canvas" de [OsPi2010]. A
ideia por tras disso é descrever a proposta de valor de uma empresa ou produto, sua
infraestrutura, clientes e financas.

Outro exemplo € a tela Opportunity Canvas de [Patton2014]. Esta tela pressupde um
produto ja existente que precisa ser melhorado.

2.1.3 Mudando a visdo e/ou as metas

As metas podem mudar durante um esfor¢o de desenvolvimento devido a novos
stakeholders ou devido a uma mudang¢a na compreensao do sistema ou do contexto.
Portanto, a documentagao da visao e/ou objetivos deve ser atualizada regularmente.
Técnicas como o Vision Board proporcionam uma representacao fisica da visdo e/ou
objetivos e permitem uma féacil comunicacao dos objetivos alterados.

As mudancas na visdo ou nos objetivos devem ser documentadas explicitamente, incluindo
as razdes para mudé-las. A documentacéo formal dessas mudangas ndo € necesséria. As
formas mais leves de documentar as mudancas sao:

= Um didrio ou jornal (analégico ou em uma ferramenta) para a visdo e/ou objetivos,
onde cada mudanca € documentada com uma data e a justificativa.

= Uma foto do Vision Board (ou outra representacao), incluindo notas que refletem a
mudanga.

Esta documentacéo deve ser considerada como a memdria comum da visdo e/ou objetivos
e é (til para refletir sobre as mudancgas e reconhecer a frequéncia das mudancgas. Esta
frequéncia é uma métrica importante: mudancas muito frequentes, especialmente em
estagios posteriores de desenvolvimento do produto, devem ser consideradas um indicador
de que o desenvolvimento geral do produto estd em perigo, ja que ndo hd uma direcéo geral
clara para o produto.
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2.1.4 Especificando o Limite Fundamental do Sistema

O conceito "Limite do Sistema" consiste em um conjunto de termos que permite pensar e
documentar com precisdo o escopo e o contexto do sistema. Uma compreensao adequada
do termo "Limite do Sistema" requer uma compreensao dos termos "Escopo" e "Contexto".

As seguintes definicdes estéo incluidas no glossario IREB:

= Limite do Sistema: A fronteira entre um sistema e seu contexto circundante
(sistema).

= Contexto: A parte do ambiente de um sistema sendo relevante para a compreensao
do sistema e de seus requisitos.

= Escopo: A gama de coisas que podem ser modificadas e desenhadas ao desenvolver
um sistema.

As vezes o contexto de um sistema deve permanecer inalterado e o Limite do Sistema ndo é
negociavel.

Exemplos tipicos sao:

= Substituicdo de um componente técnico dentro de um sistema existente maior.
Por exemplo, um componente de software de uma unidade de controle incorporado
em uma linha de producao de automdveis existente deve ser substituido devido a
requisitos legais alterados. Os carros ja estédo em uso e o componente deve caber
dentro das interfaces e hardware existentes. A mudanca destes aspectos ndo é
possivel.

= Desenvolvimento de um sistema dentro de um ecossistema existente.
Por exemplo, uma companhia de seguros tem um portal web para que os clientes
possam gerenciar seus contratos de seguro. A empresa decidiu desenvolver um
aplicativo para smartphone como um segundo canal para os clientes. O aplicativo
terd a mesma funcionalidade que o portal web. O projeto de desenvolvimento do
aplicativo ndo pode alterar o portal ou as interfaces com outros sistemas.

Em muitas iniciativas de desenvolvimento, entretanto, o escopo e o limite do sistema podem
ser negociados. Ou seja, elementos do contexto podem de fato ser modificados durante o
esforco de desenvolvimento. Esta afirmacéo pode parecer abstrata e tedrica, mas tem um
impacto significativo em todos os esforgos de desenvolvimento. Deve ficar claro desde o
inicio quais elementos do contexto do sistema podem ser modificados e quais elementos
devem permanecer inalterados.

Urma situacgéo tipica € a melhoria de um processo comercial com um novo sistema. Por

exemplo, um banco quer substituir uma aplicagao baseada em papel para novas contas por
uma solucao de portal web? No processo existente, o cliente potencial envia o formulério de
solicitacdo em papel para o banco. Um funcionario bancério aprova a solicitacdo em papel e

2 Comentdrio: A descricdo deste exemplo € incompleta intencionalmente. Descobriremos mais aspectos faltantes nas paginas
seguintes para ilustrar o beneficio de vérias técnicas. Caso vocé acredite que j& tenha detectado algumas coisas faltantes,
anote-as e veja se compartilhamos seu ponto de vista.
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cria a conta bancéria introduzindo os dados no sistema bancaério. O novo sistema fornece
uma aplicagao baseada na web para clientes potenciais: o cliente insere seus dados no
formulério e envia os dados ao banco. Imediatamente apds o envio dos dados, o cliente
recebe a confirmagéo do pedido via e-mail. Esta € a modificacdo pretendida no contexto do
sistema (clientes potenciais ndo usam mais um formulario em papel, eles agora usam a
aplicacao baseada na web).

A parte mais interessante deste exemplo é o processo no back office. Aqui, trés cendarios
poderiam ser possiveis:

1. Os dados da aplica¢do s&o enviados por e-mail para o funcionério do banco. O
funcionério do banco executa o processo de aprovagao existente e insere os dados
manualmente no sisterma bancario.

2. O processo de aprovacao é realizado dentro do novo portal web pelo funcionério do
banco. O funcionario do banco verifica os dados da aplicagéo dentro do portal web.
Se o funciondrio aceitar a solicitac&o, entdo o portal web usa uma nova interface
para o sistema bancério para configurar a conta bancéria automaticamente.

3. O processo de aprovacao € realizado automaticamente pelo novo portal web. O
portal web estéd equipado com um mecanismo de aprovagéo baseado em regras que
permite a aprovagao automética de solicitagdes padréo. Caso o pedido seja
aprovado, o portal web estabelece a conta bancéria automaticamente. Caso ndo seja
aprovado, o pedido deve ser verificado por um funcionario de um banco.

Este &, naturalmente, um exemplo simplista e incompleto, mas mostra o impacto da decisdo
do escopo. No primeiro cenério, o escopo € limitado ao portal web, ao novo processo de
inscricdo e a transferéncia de dados da inscricdo por e-mail para o atendente. No segundo
pon 7/ . . . pon
cenario, o escopo também inclui a forma como o funcionario do banco trabalha no back
office e a transferéncia de dados para o sistema bancério, mas a deciséo sobre a aplicacdo
permanece com o funcionario. No terceiro cenario, até mesmo o processo de decisdo se
tornou parte do escopo do projeto.

Qual dos trés cenarios € apropriado para o banco em questao n&o esta claro a partir de
nosso exemplo e depende de vérios fatores que devem ser identificados e decididos
durante o esforco de desenvolvimento.

Entretanto, o exemplo do banco mostra que um entendimento compartilhado e comum do
escopo e do contexto do sistema € um pré-requisito para um esforco de desenvolvimento
eficaz e eficiente. Mal-entendidos relacionados aos limites do sistema ou ao escopo podem
levar a:

»= Desenvolvimento de funcionalidades ou componentes que nao estavam sob a
responsabilidade do esfor¢o de desenvolvimento. Por exemplo, nosso projeto
bancério comegou a desenvolver o mecanismo de aprovacao baseado em regras
(cenério 3), mas os stakeholders nunca concordaram em tal mecanismo de
aprovagéo. Se os stakeholders decidirem que este motor de aprovacéo nédo é
necessario, entdo o esforco de desenvolvimento para este motor é perdido.
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*= A suposicao errada de que as funcionalidades ou componentes que séo de fato parte
do sistema deveriam ter sido desenvolvidos fora do sistema (o escopo suposto era
muito pequeno). Por exemplo, nosso projeto bancério de exemplo implementou a
transferéncia por e-mail dos dados da aplicacéo para o funcionério (cenério 1), mas o
stakeholder esperava que a aprovacgao fosse realizada dentro do portal web
(cenério 2).

O sistema e o limite do contexto podem ser definidos através de discussdes:

1. Quais caracteristicas ou funcionalidades devem ser fornecidas pelo sistema e quais
devem ser fornecidas pelo contexto? Esta pergunta visa os limites do sistema,
falando sobre as capacidades concretas do sistema. Por exemplo, em nosso projeto
bancério, o sistema pode aprovar uma aplicacao automaticamente ou n&o (cenario 2
ou 3)? Outra discussao poderia ser a criagdo de uma nova conta bancéria: o novo
sistema deve ou nZo realizar esta tarefa (cendrio 1ou 2)?

2. Quais interfaces técnicas ou de usudrio devem ser fornecidas pelo sistema para o
contexto? Esta pergunta visa os limites do sistema e estd4 intimamente relacionada
com a questao de funcionalidade acima. Muitas funcionalidades exigem interfaces
com 0s Usuarios ou outros sistemas. Por exemplo, em nosso projeto bancério, a
configurag&o automatica de novas contas bancérias (cenario 2) requer uma interface
com o sistema bancério. Além disso, a aprovacéo pelo funcionario do banco dentro
do portal web (cendrio 2) requer uma interface de usudrio para exibir e aprovar os
dados da aplicacao.

3. Quais aspectos do contexto sao relevantes / irrelevantes para o sistema? Esta
questao visa o limite do contexto, abordando explicitamente aspectos do contexto
que devem ser examinados durante o desenvolvimento do sistema. Por exemplo, em
nosso projeto bancario, o formulério de solicitacdo e o processo de envio dos dados
para o banco € definitivamente parte do contexto. Considerando que a configuracéo
da conta bancéria pode fazer parte do contexto (cenério 2 e 3) ou pode estar fora do
contexto (cenario 1).

4. Quais aspectos do contexto do sistema podem ser modificados durante o
desenvolvimento do sistema? Esta questao visa o escopo do sistema definindo quais
aspectos do contexto podem ser modificados ou nao. E importante reconhecer que
um elemento do escopo &, por definigéo, parte do contexto do sistema. Por exemplo,
em nosso projeto bancério, poderia ser o caso da decis&o de aprovacao ter que
permanecer com o funcionério do banco (tornando impossivel o cenério 3).

Todas as quatro questdes estao, naturalmente, intimamente relacionadas e devem ser
discutidas em conjunto. Tenha em mente que o Limite do Contexto € sempre incompleto,
pois ele s6 pode ser definido pelas coisas que se exclui explicitamente do Contexto do
Sistema.
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Da mesma forma, o escopo nunca é definitivo e pode mudar durante um esforgo de
desenvolvimento. A mensagem importante de uma perspectiva de Engenharia de Requisitos
é que as mudangas no Escopo, Limite do Sistema e Limite de Contexto devem ser
explicitadas para todos os stakeholders relevantes.

2.1.5 Documentacao do Limite do Sistema

O escopo e o limite do sistema podem ser documentados e esclarecidos com varias
técnicas. Neste capitulo, apresentaremos quatro destes: diagramas de contexto, linguagem
natural, diagramas de caso de uso e mapas de histdria.

2.1.5.1 Diagrama de contexto

O diagrama de contexto € um elemento da andlise essencial do sistema [McPa1984] e utiliza
diagramas para representar o contexto. Ele documenta o sistema, aspectos do contexto e
seu relacionamento. A notacao de um diagrama de contexto consiste em trés elementos de

modelagem:

= O sisterma em consideracgo (circulo)

= Aspectos do contexto (caixas)

= Setas pararepresentar as conexoes entre os elementos. A direcao da seta
representa o fluxo de informagdes

A figura a seguir mostra os diagramas de contexto para todos os trés cendrios do portal de
aplicacéo de contas bancarias.

Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3

notificacdo
aplicacdo de aprovacdo /
dados reprovagdo

notificacdo L notificacdo
de aprovagio /| aPlicacdo de aprovagdo /
reprovagio Dados reprovacio

aplicagdo
dados

manual
aprovagdo /
: reprovagdo
aprovaga? da aplicacdo -
reprovagdo
da aplicaca notificagdo
automatizad

instalagdo
novo banco
conta

instalagdo
novo banco
conta

e-mail com
aplicagdo
dados

aplicacdo
dados para
manual

aprovagdo

aplicacdo
dados

Figura 2: Trés diagramas de contexto para o exemplo do portal de aplicagdo de contas bancérias
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Todos os trés cenarios incluem a relacdo entre o cliente potencial e o portal (o cliente envia
dados da aplicagéo para o portal) e a relacdo entre o funcionario do banco e o cliente
potencial (o funcionario do banco envia uma notificacéo para aprovagéo/recusa da
aplicacao para o cliente potencial). A documentacao da segunda relacao (entre o cliente
potencial e o funcionério do banco) nédo faz parte do diagrama de contexto original.
Entretanto, € Util documentar esta relacéo na pratica, uma vez que denota claramente que o
sistema nao é responséavel pelo envio desta notificagéo.

Os diagramas de contexto dos cenérios 2 e 3 compartilham a relag&o com o sistema
bancério para configurar a nova conta bancaria em caso de aprovacao. Esta relacédo ndo faz
parte do cendrio 1, uma vez que o funcionario do banco estabelece a conta manualmente.

Poder-se-ia argumentar que a relacéo entre o funcionario do banco e o sistema bancério
também poderia ser documentada no diagrama de contexto do cenario 1. Ha4 argumentos a
favor e contraisso:

= Para: A criagdo da conta bancéria € parte do processo comercial geral (criar uma
conta bancéria) e deve ser documentada para entender o contexto geral.

= Contra: A criagéo da conta bancéria foi definida como fora de escopo para o cenério
1. Portanto, ela nao deve ser documentada.

= Ambos os argumentos s&o compreensiveis e validos. A decisdo a favor ou contra a
documentacao de tais relacoes depende do contexto geral do projeto.

A principal diferenca entre os trés cenarios € a relacao entre o funcionario do banco e o
portal. No cendrio 2, o funcionario do banco recebe todos os dados de aplicacdo e deve
aprovéa-los ou recusé-los. No cenério 3, o funcionario do banco sé recebe as solicitacdes
gue ndo podem ser decididas automaticamente. Além disso, o diagrama de contexto para o
cendrio 3 revela um aspecto novo e anteriormente ausente: o funcionério do banco recebe
uma notificacdo para pedidos aprovados/recusados automaticamente. Esta informacao é
necesséria para que o funcionario do banco envie uma notificacédo ao cliente potencial.

Embora o exemplo do portal seja um exemplo simplista demais, os diagramas de contexto
para os trés cendrios sdo substancialmente diferentes e fornecem uma visdo geral facil do
sistema e do contexto.

2.1.5.2 Documentacdao em linguagem natural do escopo e do
limite do sistema

A Linguagem Natural é a técnica mais flexivel e facil de usar para documentar o Escopo e o
Contexto do Sistema. Basta fornecer uma lista de funcionalidades do sistema e uma lista de
outros aspectos para documentar o Contexto do Sistema (lembre-se de documentar
também aspectos que sdo considerados fora do sistema). Use uma lista adicional para
documentar o escopo do sistema.
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A documentacao do escopo e do limite do sistema do cenario 1 do projeto bancario poderia
ser representada pela seguinte lista.

Escopo e limite do sistema do Portal de aplicacdo da conta bancéria (Cenéario 1)

Funcionalidades do *=  Formulério baseado na web para solicitar uma conta bancéria
sistema: =  Enviar e-mail para o cliente para confirmar ter recebido o
formulério de inscricao
*= Enviar dados de inscrigao via e-mail para o back office do banco

Aspectos dentro do = Cliente que deseja solicitar uma conta bancaria
contexto:
Aspectos dentro do =  Processo de preenchimento do formulério de solicitacdo
escopo: (realizado pelo cliente)
=  Processo de envio de dados de aplicagéo para o funcionério do
banco
Aspectos fora do = O funciondrio do banco que aprova (ou ndo) o pedido
contexto: =  Configuracéo da conta bancéria (se o pedido for aprovado)
=  Enviar aprovacgao do pedido ao cliente (se o pedido for
aprovado)
=  Enviar recusa do pedido ao cliente (se o pedido nao for
aprovado)

A comparacao desta lista com a descricdo do cendrio 1 no capitulo 2.2.1 revela um novo
aspecto que nao foi mencionado anteriormente: A descricdo nao menciona informagoes de
aprovaco ou recusa. Ndo esté claro como o cliente € notificado sobre o pedido aprovado
ou recusado.

A lista acima mostra que esta questao nao faz parte do contexto, portanto, o esfor¢co de
desenvolvimento ndo precisa se preocupar com este tépico. Sem esta declaracéo explicita,
é muito provavel que diferentes stakeholders possam ter expectativas diferentes sobre
COMo a aprovagao ou recusa seria tratada com o novo sistema.

2.1.5.3 Diagrama de caso de uso

O Diagrama de Caso de Uso faz parte da UML. Eum tipo de diagrama que mapeia os atores
€ 0s casos de uso de um sistema. Um caso de uso especifica o comportamento de um
sistema da perspectiva de um usuério (ou de outro ator externo ou, por exemplo, de outro
sistema): cada caso de uso descreve alguma funcionalidade que o sistema deve fornecer
aos atores envolvidos no caso de uso.

O foco dos Diagramas de Caso de Uso nos atores e suas funcdes relacionadas em um nivel
detalhado € muito Util para esclarecer o Escopo e o Contexto do Sistema.
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Os seguintes elementos de notacdo de Diagramas de Caso de Uso s3o Uteis para modelar o
Contexto do Sistema:

= Limite do sistema (caixa com o nome do sistema)

» Ator (figura humana com nome abaixo ou caixa com nome)
= Caso de uso (oval com o nome do estojo de uso)

*= Relagao entre Caso de Uso e Ator (linha)

Os diagramas de caso de uso também fornecem elementos de notag&o para modelar as
relagcdes entre casos de uso (p. ex., estende e inclui relagdes). Os elementos de notagao sao
usados para documentar relacées mais detalhadas entre os casos de uso. Este nivel de
detalhe normalmente ndo € (til para um esclarecimento inicial do contexto do sistema. A
figura a seguir mostra o uso de diagramas de caso para todos os trés cendrios do portal de
aplicacéo de contas bancarias.

Cenario 1 Cenadrio 3
enviar
enviar '-\aplf;ao/
Cliente o
Cliente Potencial S
Potencial Conta Bancéria

mente
Portal de Aplicagdo wfc)/

natificar
funcionario

/ (aprovar/ /
— enviar
\ aplicagdo /
v notificar

Cliente ———— funcionario

Potencial (consideragdo /

Funcionario
considerar a do Banco
aplicacdo .
w considerar

manualmente

Funciondrio w

do Banco
Conta Bancaria Conta Bancaria
Portal de Aplicacdo Portal de Aplicacdo

Cendrio 2

Figura 3: Trés diagramas de caso de uso para o exemplo do portal de aplicagdo de contas

bancéarias

N . . . . ~ . ~

A primeira vista, os diagramas de caso de uso dao uma visao geral do aumento da
complexidade funcional dos trés cendrios. O cenario 1€ muito simples (um caso de uso),
enguanto o cendrio 3 é o mais complexo (cinco casos de uso).

As informag0es centrais do diagrama de uso sdo levadas pelos nomes dos casos de uso.
Portanto, € importante definir cuidadosamente os nomes adequados para os casos de uso.
Comparando os diagramas de casos de uso para os cenarios 2 e 3, pode-se ver que 0s
casos de uso para "considerar uma aplicacdo" no cenario 3 sdo detalhados com os adjetivos
"automaticamente" e "manualmente", para esclarecer quem esta realizando essa tarefa.
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Este esclarecimento n&o € necessario para o cendrio 2, ja que o funcionario do banco é
responsavel por considerar todas as aplicacdes.

As principais diferencas em termos de limites do sistema entre os trés cenérios sdo
claramente visiveis:

= No cenério 1, o funcionario do banco n&o faz parte do contexto do sistema, ja que o
funcionario ndo é um ator do portal; o funcionério recebe a aplicagéo via e-mail.
= Nos cendrios 2 e 3, o funcionario do banco faz parte do contexto do sistema, uma vez
gue o funcionario interage de vérias maneiras com o sistema.
p o) . yon) pd -/ . .
= Nos cenarios 2 e 3, o sistema bancario € um ator, ja que o portal tem que interagir
com o sistema bancério para a criag&o de contas bancarias.

Um aspecto do processo ndo é mencionado nos diagramas: a notificag&o do cliente em
caso de aprovagdo ou recusa. Se esta notificagdo fizer parte do sistema bancario, entdo os
diagramas estéo corretos e a notificagdo estéa fora do escopo. Mas, se esta for uma
notificacao que faz parte do portal de aplicacao, os diagramas devem ser ampliados para
incluir a notificacao.

Comparando os diagramas de caso de uso e o diagrama de contexto (ver Figura 2), as
principais diferencas entre as duas notacdes podem ser vistas:

= No diagrama de contexto do cenério 1, o funcionario do banco € documentado, uma
vez que o funcionario € um elemento do contexto do sistema que recebe
informagdes (via e-mail) do portal. No diagrama de utilizagéo do cendrio 1, o
funcionério do banco ndo esta presente, pois o funcionério ndo é um ator em relacéo
ao portal.

» O diagrama de caso de uso nao permite documentar as relagoes entre atores que
estao fora do sistema, mas dentro do contexto do sistema. O diagrama de contexto
permite a documentagao do fluxo de informagoes entre os elementos do contexto (a
notificagéo de aprovacéo/recusa do funcionario para o cliente potencial).

» O diagrama de casos de uso fornece uma decomposigao funcional inicial do sistema
(os casos de uso). Esta decomposicao funcional ndo € visivel no diagrama de
contexto.

Essas diferencas tém origem nos elementos de notac&o de ambos os diagramas e nédo
devem ser entendidas como vantagens ou desvantagens de um diagrama sobre o outro. Se
possivel, deve-se criar um diagrama de contexto e um diagrama de caso de uso em paralelo
para se beneficiar dos pontos fortes de ambos os diagramas. Se for necessario escolher
entre o contexto e o diagrama de caso, a seguinte regra geral é Util: se o sistemaem
consideragéo estiver inserido em um contexto complexo com vdrias interagdes importantes
fora do sistema, entdo seria preferivel um diagrama de contexto. Se o sistema em
consideragéo tiver um conjunto complicado de funcionalidades e interagdes com varios
usuarios e/ou sistemas relacionados, entéo seria preferivel um diagrama de caso de uso.
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2.1.5.4 Mapa de Histodrias

Um Mapa de Histdrias [Patton2014] € uma técnica para documentar e gerenciar o
desenvolvimento de produtos durante todo o processo de seu desenvolvimento. Sua
estrutura principal € um arranjo bidimensional de histdrias de usuarios. A dimensao
horizontal concentra-se na espinha dorsal, significando o fluxo narrativo do sistema (ou o
processo geral fornecido pelo sistema). A dimensao vertical fornece detalhes para cada
parte do fluxo narrativo, assim como uma separac¢éo dos itens de acordo com a sequéncia
de desenvolvimento do software.

Assim, o Mapa de Histdrias fornece um modelo Util para entender a funcionalidade do
sistema e descrever o contexto/escopo em um nivel detalhado. Mais detalhes sobre os
mapas de histdrias serdo apresentados no capitulo 3.4.

2.1.6 A Inevitabilidade de uma Mudanca de Escopo

A definicdo de um escopo inicial (incluindo o contexto do sistema) deve ocorrer no inicio do
esforco de desenvolvimento. Sem um escopo claro, a equipe nao tem um quadro para seu
esforco de desenvolvimento e sem uma compreensao do contexto, a equipe nao tem
compreensao de onde o sistema estard situado e ndo tem compreenséo de onde procurar
informacdes sobre o que desenvolver.

No entanto, o escopo e o contexto do sistema nunca s&o finais e estaveis. Na verdade, o
dnico evento que tornaria estavel o escopo e o contexto do sistema seria tirar o sistema de
operagéo! Ha muitas razdes que exigem um ajuste do escopo e/ou do contexto. O cliente
pode exigir mudancas e requerer novas funcionalidades; mudancas podem ser necessarias
como resultado de legislacdo nova ou modificada.

A razao mais comum, entretanto, para mudar o escopo e/ou o contexto do sistema, é o
entendimento evolutivo dos desenvolvedores e/ou dos stakeholders. Em geral, todo esforco
de desenvolvimento constitui uma mudanca significativa no contexto do sistema e estas
mudangas ndo podem ser totalmente previstas. O aprendizado de coisas novas € natural em
tais situacdes, e o novo aprendizado muitas vezes tem um impacto no escopo e/ou no
contexto do sistema.

Esta situag&o ndo é uma desculpa para n&o ter uma definicdo adequada do escopo e do
contexto do sistema. De uma perspectiva da Engenharia de Requisitos, de fato, é a principal
razao para definir sistematicamente o escopo e o contexto. Sem um entendimento inicial
adequado do escopo e do contexto atual do sistema, € apenas uma questao de sorte se a
necessidade de ajusta-lo mais tarde, serd mesmo reconhecida. As técnicas apresentadas
neste capitulo sdo simples e faceis de usar. A utilizagdo adequada das técnicas requer
apenas um pequeno esforco e proporciona enormes beneficios a cada esforco de
desenvolvimento.
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2.2 Identificacao e Gestao de Stakeholders

2.2.1 Fundamentos

De acordo com o glossério do IREB, um Stakeholder € uma pessoa ou organizacdo que tem
uma influéncia (direta ou indireta) sobre os requisitos de um sistema. Além disso, a influéncia
indireta também inclui situacdes em que uma pessoa ou organizacao é impactada pelo
sistema.

Esta definicdo enfatiza a importancia dos stakeholders, sua a identificagdo adequada e a
sua Gestéo durante o esforco de desenvolvimento. A declaragdo "responder & mudanca
seguindo um plano" do Manifesto Agil é frequentemente mal interpretada e usada como
desculpa para pular a correta identificagéo dos stakeholders no inicio de um esforgo de
desenvolvimento. A identificacdo de um novo stakeholder € uma mudanca inevitavel a qual
a equipe deve reagir.

A incapacidade de identificar e incluir um stakeholder importante em um esforco de
desenvolvimento pode ter um grande impacto: requisitos importantes podem ser
descobertos (demasiado) tarde, ou até mesmo perdidos completamente. Isto pode levar a
mudangcas caras tardiamente no processo ou mesmo a um sistema intil. A identificacéo e
gestao dos stakeholders € um investimento importante para minimizar o risco de faltar
stakeholders importantes e seus requisitos.

2.2.2 Identificacao de Stakeholders

Neste capitulo apresentamos o modelo de cebola como uma técnica simples para a
identificacdo e classificacdo dos stakeholders. Além disso, discute-se a importancia dos
usuarios como stakeholders centrais, bem como a importancia dos stakeholders indiretos.

2.2.2.1 Modelo de cebola para identificacdo e classificacao
dos stakeholders

O modelo de cebola de lan Alexander [Alexander2005] é uma ferramenta simples para a
identificacdo e classificacéo de stakeholders. O modelo consiste em trés tipos de
stakeholders (camadas de uma cebola) que podem ser pesquisadas sistematicamente:

= Stakeholders do sistema: estes stakeholders sao diretamente afetados pelo sistema
novo ou modificado. Exemplos tipicos desta classe s&o usudrios, pessoal de
manuteng¢ao e administradores de sistemas.

= Stakeholders do contexto ao redor: estes stakeholders sdo indiretamente afetados
pelo sistema novo ou modificado. Exemplos tipicos desta classe s&o os gerentes de
usuérios, proprietarios de projetos, patrocinadores ou proprietéarios de sistemas
conectados (p. ex., sistemas que tém uma interface com o sistema em
desenvolvimento, ver capitulo 2.2.4).
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= Stakeholders do contexto mais externo: estes stakeholders tém uma relagéo indireta
com o sistema novo ou modificado ou com o projeto de desenvolvimento. Exemplos
tipicos desta classe séo legisladores, 6rgdos de normalizacdo, concorrentes,
organizacdes nao governamentais (ONG's), sindicatos, agéncias de protecao
ambiental etc.

Os stakeholders do sistema também sdo chamados de stakeholders diretos. Os
stakeholders do contexto mais externo e mais amplo também sdo chamados de
stakeholders indiretos.

O modelo de cebola pode ser aplicado em vérios ambientes para a Identificagéo de
stakeholders:

= Ferramenta de reflexao - use o modelo de cebola para pensar sistematicamente no
sistema em desenvolvimento e para anotar todos os stakeholders possiveis que
vierem a mente para cada camada.

= Diretriz de entrevista - use o modelo de cebola como diretriz para entrevistas curtas
com os stakeholders. Durante a entrevista, pode-se questionar os participantes
potenciais dentro de cada camada da cebola.

= Diretriz de workshop - use o modelo de cebola para estruturar um workshop para
identificacado dos stakeholders. O modelo pode ser usado como uma ferramenta de
visualizacao (p. ex., em um quadro ou flip chart). Cada camada da cebola pode ser
analisada com os participantes do workshop. Por exemplo, cada stakeholder escreve
os nomes dos stakeholders em um cartao. Alternativamente, cada camada pode ser
elaborada durante uma sessao de brainstorming.

Como regra geral, a identificagao dos stakeholders deve basear-se em uma ampla gama de
fontes. Uma Unica entrevista com uma pessoa normalmente ndo é suficiente para identificar
os stakeholders mais importantes. Em vez disso, o Product Owner deve planejar varias
entrevistas e/ou workshops para identificacao dos stakeholders. Se certos nomes sao
mencionados Vvarias vezes (p. ex., Maria é referida como uma pessoa muito versada em
alguns tépicos de negdcios), entéo esta redundancia deve ser interpretada como um sinal
de importancia e nao como tempo desperdicado.

2.2.2.2 Importédncia do usuario como stakeholder direta

Se um sistema tem usuarios humanos, esses usuarios estio entre os mais importantes
stakeholders diretos. O sucesso de um sistema depende do aceite do sistema por seus
usuérios. Mesmo que as funcionalidades de um sistema sejam perfeitamente
implementadas, entdo o sistema n&o vale nada se os usuarios ndo quiserem usar o sistema.

Uma classificacdo simples com respeito aos stakeholders € a separacado entre ambientes
abertos e fechados:

= Emum ambiente aberto, os usudrios tém alternativas para selecionar. Por exemplo,
uma empresa quer desenvolver um novo software de escritdrio (p. ex., para
processamento de texto e apresentagdes). Existem varias alternativas no mercado
para este tipo de produto.
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A andlise dos stakeholders deve se concentrar em informagdes que ajudem a
convencer o0s usuérios a mudar de seu sistema existente para um novo sistema.

= Emum ambiente fechado, os usuérios sdo "forcados" a usar um novo sistema. Por
exemplo, uma empresa desenvolve um novo sistema de administracdo de negdcios
para administrar seus negdcios e cada funcionério dessa empresa deve usar esse
novo sistema porque ele esté conectado a cada parte da empresa. Em um ambiente
tao fechado, a identificacao (e gestao) dos stakeholders pode nao receber atencao
suficiente, porque os usuarios ndo tém outra escolha sen&o usar o sistema. Tal
comportamento subestima o poder do sistema imunoldgico corporativo: se os
usuarios n&o aceitarem o novo sistema, ent&o o sisterma imunoldégico daquela
organizag&o encontrard uma maneira de evitar sua introducao.

Os usudrios de um sistema (tanto em ambientes abertos quanto fechados) normalmente
cobrem um amplo ndmero de pessoas com expectativas, atitudes e pré-requisitos
diferentes. A compreensao deste nimero de usuarios de um sistema € um primeiro passo
importante.

Se o ndmero de usuérios for pequeno, é aconselhavel conhecé-los (ou a seus
representantes) através de entrevistas pessoais. Em tais situacdes, os usuérios podem ser
questionados diretamente sobre os requisitos.

Se o universo de usuérios for grande ou mesmo desconhecido (normalmente em ambientes
abertos), o nimero deve ser capturado por outros meios. Uma ferramenta adequada para
tal situacado € a Persona Technique [Cooper2004]. Uma Persona representa um exemplo de
usuério com caracteristicas distintas. Tal Persona € normalmente descrita de forma
detalhada, incluindo um nome real (por exemplo Jim), uma ou mais fotos, um breve CV e
uma lista de hobbies.

O objetivo da descricéo € ilustrar a persona da forma mais realista possivel e fazer
perguntas relacionadas aos requisitos dessa pessoa (p, ex.: Que tipo de funcao de busca o
Jim preferiria?). Uma Unica pessoa normalmente néo € suficiente para um esforgo de
desenvolvimento. Como regra geral, um projeto deve desenvolver de 3 a 5 pessoas com
vérios antecedentes. E especialmente aconselhavel desenvolver pessoas com posicoes
distintas (p. ex., um novato e um profissional especializado em negécios). Se um novo
software for desenvolvido para estes perfis distintos de usuario selecionados,
representando os cenarios extremos de uso do produto, entdo a maioria dos usuarios
principais (p. ex., 0 usudrio médio ou experiente) também aceitaré o sistema.

Persona € uma técnica que esta embutida no processo de projetar novos softwares. Uma
abordagem alternativa, mais orientada para medidas, € a aplicac&o de analise de dados,
andlise do Google e Big Data: O comportamento dos usudrios online pode muitas vezes ser
analisado diretamente pela incorporacao de tais tecnologias em incrementos de produtos
implantados. O principal beneficio de tais técnicas é que elas fornecem dados concretos
sobre o comportamento do usuario. A principal desvantagem de tais técnicas é que elas
devem ser planejadas em detalhes e implementadas no incremento do software. Portanto,
os objetivos de medigdo de tais técnicas tém que ser claros, uma vez que a coleta dos dados
relacionados € cara.
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2.2.2.3 A Importédncias dos Stakeholders Indiretos

Os stakeholders indiretos podem ser encontrados no contexto ao redor do sistema e podem
ser tdo importantes para um esforco de desenvolvimento quanto os préprios usuarios. O
termo "stakeholder indireto" é por intencdo muito amplo, uma vez que os stakeholders
indiretos diferem significativamente para diferentes tipos de sistemas. A ideia geral por tras
dos stakeholders indiretos é buscar os stakeholders que possam ter impacto no sucesso de
um sistema, seja positivo (apoio) ou negativo.

O apoio pode ser fornecido de vérias formas. Uma stakeholder pode fornecer informagdes
importantes relacionados ao dominio (p. ex., regras de negdcio importantes ou necessidades
do usuério) ou sobre desenvolvimentos futuros no dominio (p. ex., um novo tipo de produto,
uma nova lei que pode impactar o negdcio). Um stakeholder também pode fornecer apoio
politico durante o desenvolvimento e introducéo do sistema (p. ex., um gerente importante
de um departamento relacionado).

Um impacto negativo sobre o sucesso de um sistema também pode acontecer de vérias
maneiras. Um aspecto importante pode ser, por exemplo, a admissao formal de um sistema
em ambientes regulamentados (p. ex., sistemas médicos): se os stakeholders relevantes
para a admiss&o de um sistema néo estiverem envolvidos no inicio do processo de
desenvolvimento, entdo o novo sistema pode falhar no cumprimento de critérios
importantes de admiss&o. A dimens&o politica de um esfor¢o de desenvolvimento € outro
aspecto (p. ex., um gerente de um departamento com um produto concorrente pode
dificultar o desenvolvimento). O impacto negativo nao se limita ao esforco de
desenvolvimento. Os tipos subestimados de stakeholders indiretos sao ONGs ou pessoas
gue est&o apenas vagamente relacionadas a um sistema. Por exemplo, uma ONG que é
ativa no campo da protecado de dados pessoais de salde pode ter uma forte visdo sobre o
armazenamento de certos tipos de dados pessoais relacionados a sadde. Se vocé
desenvolver um sistema nesta area, entao tal ONG poderd iniciar uma campanha contra seu
sistema.

O investimento de tempo na identificagao de stakeholders indiretos deve ser considerado
como um meio de reunir informagoes adicionais para o processo de desenvolvimento, a fim
de reduzir o risco de fracasso. Como regra geral, um Product Owner responsavel pela
Engenharia de Requisitos deve desenvolver uma visao ampla sobre os stakeholders
indiretos. Falar com os stakeholders indiretos é frequentemente benéfico, mesmo que um
deles ndo forneca novos conhecimentos; a confirmagéo de informagcdes ja conhecidas
também é frequentemente benéfica.

2.2.3 Administracao de stakeholders

A identificacdo sistematica dos principais stakeholders deve ocorrer no inicio de um esforgo
de desenvolvimento como uma atividade de preparagao. A gestao dos stakeholders
identificados durante todo o esforgo de desenvolvimento € uma atividade continua. Embora
isto parega muito caro, uma lista simples incluindo detalhes de contato e atributos
relevantes (p. ex., areas de competéncia ou disponibilidade) sera suficiente na maioria dos
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contextos. Se o projeto utiliza um wiki para gerenciar a documentacao, entao a lista de
participantes pode ser criada e mantida facilmente no wiki.

A lista pode mudar a qualquer momento, seja porque um stakeholder foi inicialmente
negligenciado ou devido a mudancas no contexto, tais como a criagao de uma nova ONG.
Uma vez que um novo stakeholder tenha sido identificado, ele deve ser abordado para obter
0s requisitos para o novo sistema e para reunir outras informacoes valiosas.

Devido & ampla gama de possiveis stakeholders, cada participante em um esforgo de
desenvolvimento (p. ex., os desenvolvedores e o Product Owner) deve participar da
identificacdo dos stakeholders faltantes. O primeiro passo € criar consciéncia entre os
desenvolvedores sobre a importancia dos stakeholders e procurar sinais de novos
stakeholders ou ausentes.

2.2.4 Fontes para requisitos além dos stakeholders

Dependendo do sistema e do dominio, a documentacao existente, sistemas vizinhos com
interfaces com o sistema desenvolvido, sistemas legados ou mesmo sistemas concorrentes
também podem ser fontes importantes de requisitos. A lista a seguir fornece alguns
exemplos:

* Se o sistema em desenvolvimento tiver um sistema predecessor, a documentacao
(se houver alguma) e o cédigo fonte deste sistema antigo podem fornecer requisitos
importantes (p. ex., requisitos detalhados sobre estruturas de dados);

= Se o sistema em desenvolvimento tiver interfaces com outros sistemas existentes (p.
ex., em um contexto empresarial de grande porte), a documentagao das interfaces
fornece requisitos importantes para a interagao entre o sistema em desenvolvimento
e esses sistemas. Os usuarios, desenvolvedores etc. destes sistemas existentes sao,
naturalmente, stakeholders importantes;

* Quase todos os sistemas tém um ou mais sistemas similares, ou seja, sistemas que
executam tarefas similares em outros contextos. Tais sistemas similares sao
frequentemente subestimados como fonte de requisitos e ideias. Se vocé
desenvolver, por exemplo, um sistema de compras para um produto altamente
especializado, entao vocé deve dar uma olhada nas lojas on-line existentes e suas
funcionalidades para ver se elas também podem ser Uteis para seus sistemas;

= Se desenvolver um sistema altamente inovador, a pesquisa recente nesta area
também poderia ser uma fonte importante para os requisitos. Existem vérios bancos
de dados na Internet que podem ser pesquisados para material de pesquisa (p. ex., 0
Google scholar).

Se seu esforco de desenvolvimento pode se beneficiar de fontes adicionais de requisitos,
estes devem ser sistematicamente identificados e gerenciados de forma similar a gestéo
dos stakeholders. Informacdes detalhadas sobre o gerenciamento de outras fontes de
requisitos s&o fornecidas no médulo Elicitagéo de IREB.
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2.3 Sumario

A definicao de Visao e Metas, Stakeholders, Escopo do Sistema e Contexto sao
interdependentes:

= Os stakeholders relevantes formulam a visao e os objetivos. Portanto, a identificacao
de um novo stakeholder pode ter um impacto sobre a visdo ou os objetivos.

= AVvisao e os objetivos podem ser usados para orientar a identificacao de novos
stakeholders, perguntando: Qual pode estar interessado em alcancar a visao e/ou os
objetivos ou € afetado por alcancar a visdo e/ou os objetivos?

= Visdo e objetivos podem ser usados para definir um escopo inicial, perguntando:
guais elementos sdo necessarios para alcangar a visdo e/ou os objetivos?

= A mudancga dos limites do sistema (e, portanto, do escopo) pode ter um impacto
sobre a visao e/ou os objetivos. Se aspectos forem removidos do escopo, entao o
sistema pode nao ter mais meios suficientes para alcangar a visao e/ou os objetivos.
Por outro lado, se o escopo for ampliado, isto pode fornecer novos meios para
cumprir a visao e/ou os objetivos.

= QOs stakeholders sugerem o escopo do sistema. Portanto, a identificacao de um novo
stakeholder relevante pode ter um impacto sobre o escopo. Por exemplo, um
importante gerente pode decidir que o escopo do projeto pode ser ampliado.

= Uma mudancga do escopo (p. ex., para cumprir um novo objetivo ou modificar um
existente) requer o acordo dos stakeholders relevantes.

Estas fortes interdependéncias significam que € importante equilibrar os trés elementos e
examinar o impacto da mudanca de um dos trés elementos sobre os outros. Estar
consciente dessas interdependéncias € o primeiro passo para trabalhar em conjunto na
visao e nos objetivos, nos stakeholders e no escopo. Devido a essas interdependéncias
apertadas, recomendamos 0 manuseio desses elementos em conjunto.

Antes de comegar com o desenvolvimento iterativo, recomendamos a criagao de uma
especificacao inicial coerente que inclua:

* visdo e/ou objetivos
= escopo e contexto do sistema
= listainicial de stakeholders (e outras fontes potenciais)

Os métodos e ferramentas apresentados neste capitulo podem ser utilizados de forma leve
para criar tal especificacdo. Um bom e simples ponto de partida é um workshop de meio dia
com os trés elementos na agenda. Cada participante deve se preparar para o workshop
respondendo as seguintes perguntas:

= Qual é a sua vis&o para o sistema? Quais s&o os objetivos mais importantes para
VOCE&?

* Qual é a sua compreenséo do contexto e do escopo do sistema?

» Quais stakeholders e outras fontes (documentos, sistemas) tém que ser consideradas
para o projeto?
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Se os participantes do workshop nao estiverem familiarizados com a terminologia, forneca
as definicdes como informacéo de base para eles. O resultado deste workshop € um ponto
de partida para a criacdo de uma especificacao inicial usando os métodos e/ou técnicas
descritas neste capitulo.

A especificagao inicial deve ser considerada como um documento vivo que deve ser
verificado e atualizado regularmente. Os rituais e técnicas de desenvolvimento Agil
proporcionam diversas formas de manutencao leve desta documentacao. Uma abordagem
pragmatica é incluir uma verificagéo cruzada contra a documentagado de contexto/ambito
na definicao de pronto. Por exemplo, se o escopo fosse descrito por meio de um diagrama
de caso de uso, entéo cada histdria de usuario estaria ligada a um caso de uso e a um ator.

2.4 Estudo de Caso e Exercicios

Ao longo deste Handbook, utilizaremos um estudo de caso. Imagine que vocé quer criar um
sistema que permita aos estudantes usar uma plataforma de treinamento via Internet para
aprender sobre Engenharia de Requisitos. Pequenas aulas em video devem ser oferecidas
juntamente com perguntas para avaliar se um estudante dominou os varios tépicos. A
plataforma deve ser utilizavel em qualquer dispositivo que permita aos estudantes
conectar-se a Internet, ou seja, telefones inteligentes, tablets, laptops, ... Para o gerente de
um grupo maior de estudantes, a plataforma deve oferecer informagdes sobre o progresso
de cada estudante. Sugerimos chamar a plataforma de "iLearnRE".

Sugestdes para Exercicios:

Se vocé deseja praticar o Projeto Inicial Limpo, convidamos vocé a utilizar o estudo de caso
iLearnRE. Como uma lista inicial para a visao e/ou objetivos, definimos as seguintes
declaracoes:

- Portal de Treinamento em Video Online para aprender sobre Engenharia de Requisitos e se
preparar para o exame IREB

- Disponivel em diferentes plataformas, mesmo com conexdes de Internet de baixa largura de
banda

- Inclui uma sala de bate-papo/férum de discussao para discutir assuntos com outros
estudantes

- Um painel de administra¢éo para controlar o progresso dos estudantes em sua equipe

Definimos ainda a seguinte lista de usuarios:
- Estudantes

- Administrador do Portal

- Lideres de Equipe (de estudantes)

- Autores de Perguntas
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Com estas informagdes, vocé pode trabalhar no seguinte exercicio:

1. Usar as técnicas do pardgrafo 2.1.2 para reformular as declaracdes de visdo/objetivo
2. Criar um diagrama de contexto para o iLearnRE

3. Crie um diagrama de caso de uso para o iLearnRE

4. Pense em outros stakeholders para o iLearnRE
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3 Lidando com requisitos funcionais

No capitulo 2 vocé aprendeu sobre o Projeto Inicial Limpo, por exemplo, sobre pré-requisitos
importantes que vocé deve reunir antes de iniciar o desenvolvimento iterativo e incremental.

Este capitulo trata da elicitacao, discusséo e captura dos Requisitos Funcionais. As outras
duas categorias de requisitos (requisitos de qualidade e restricdes) serao discutidas no
capitulo 4. Muitas das ideias deste capitulo também sdo relevantes para estas duas outras
categorias.

Neste capitulo, vocé aprenderd que é bastante normal que os stakeholders falem em
diferentes niveis de granularidade o tempo todo. Eles as vezes pedem coisas muito
abstratas, onde vocé como Product Owner terd que trabalhar bastante para descobrir todos
os detalhes relevantes. E as vezes eles vao pedir coisas muito pequenas e precisas que ja
estdo préximas do que os desenvolvedores podem entender e implementar. Seu trabalho
como Product Owner € lidar com todos esses niveis de granularidade. O alto nivel ndo € ruim
se estas funcionalidades ndo forem necessarias muito em breve. Mas para aqueles que
devem ser implementados em uma das préximas iteracdes, € necessaria maior precisao.

No mundo Agil, os requisitos de granularidade grosseira sao frequentemente chamados de
épicos, temas ou funcionalidades. Este capitulo mostrard como transforma-los em histdrias
de usuérios do INVEST, ou seja, torna-los suficientemente precisos para que possam ser
tratados pelos desenvolvedores.

Assim que vocé aceita a ideia de que os requisitos existem em diferentes niveis de
granularidade, algumas questoes surgem naturalmente:

= Como lidamos com mdiltiplos niveis de granularidade?

= Quais critérios podem e devem ser aplicados para dividir tépicos grandes e abstratos
em partes menores?

= E s vezes necessério agrupar pequenos requisitos em partes maiores para que
tenhamos um "quadro maior" de orientacao?

* Quao precisos temos que ser antes que os desenvolvedores possam comegar com a
implementacao?

= E necessario ou aconselhdvel manter vérios niveis de requisitos, ou podemos jogar
fora declaragdes abstratas assim que tivermos requisitos mais concretos?

= Temos que capturar tudo isso por escrito ou podemos simplesmente falar sobre isso?

Neste capitulo vamos tratar de todas essas questdes. Como mencionado anteriormente,
vamos nos concentrar nos requisitos funcionais. No capitulo 4 discutiremos os requisitos e
restricoes de qualidade. No capitulo 5 serdo discutidas a Estimativa, a Ordenacéo e a
Priorizag&o de Requisitos. Este capitulo 3 trata exclusivamente de gerenciar requisitos
funcionais complexos e refina-los a um nivel tal que possam ser assumidos pelos
desenvolvedores.
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3.1 Diferentes Niveis de Granularidade de Requisitos

Tomemos alguns exemplos de nosso estudo de caso "iLearnRE". Podemos formular um de
nossos objetivos como: "Como estudante eu quero aprender sobre Engenharia de Requisitos
em um curso de video online, para ndo ter que ir a uma sala de aula".

Vamos supor que um de seus stakeholders agora pede a seguinte funcionalidade:

"Como chefe de departamento, quero poder verificar o progresso do aprendizado de
todos os meus funcionarios"

Esta ndo € uma afirmag@o muito precisa, pois ndo entendemos necessariamente o que
significa "progresso". Além disso, ndo sabemos como deve ser o resultado desta verificagdo.
Mas é um pedido relevante. Caracterizariamos isto como um requisito de granularidade
grosseira.

Assumir que um dos estudantes apresenta o pedido:

"Durante a reprodugao de um videoclipe quero poder ver o resto de seu tempo de
execugao em segundos"

Este € um requisito mais preciso que ainda necessita de mais alguns detalhes para a
implementacao (localizacao, tamanho, cor da tela de tempo de execugao) para a
implementacéo. Estes detalhes podem ser acrescentados pelo Product Owner, o que levara
a uma solucdo do Product Owner, que n&o € necessariamente a melhor solugcéo. Ou o
Product Owner pede a equipe, durante a reuniéo de refinamento, op¢des sobre os detalhes
e decide com base nas informagdes disponiveis.

Os stakeholders falam constantemente conosco em todos os niveis de granularidade. Como
Product Owner vocé néo pode, e ndo deve, forca-lo a ser mais estruturado. Trabalhar com
estes diferentes niveis de requisitos e estrutura-los € o seu trabalho como Product Owner,
com o apoio daqueles que o0 ajudam durante o processo de Engenharia de Requisitos.

Como mostra a Figura 4, cada sistema tera requisitos em diferentes niveis de granularidade
abaixo da vis&o e/ou objetivos de nivel superior. Como Product Owner, vocé esta se
esforcando por dois objetivos:

1. Ter uma visao geral de todos os requisitos funcionais atualmente conhecidos. Isto
permite selecionar os mais valiosos para uma implementac¢ao precoce, para manter o
quadro geral em mente etc,;

2. Compreender os requisitos com detalhes suficientes para que possam ser assumidos
pelos desenvolvedores para implementacao.
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Alguns métodos ddo nomes especificos para os niveis de requisitos. SAFe, por exemplo,
chama as grandes partes de "épicos", os requisitos de tamanho médio de "funcionalidades"?
e os requisitos de nivel inferior de "histdrias de usuarios". Outros nomes populares para
requisitos mais abstratos sdo "topicos" ou "temas".

NZo ha consenso na comunidade Agil sobre a terminologia para requisitos mais abstratos.
Discutiremos estes termos nos capitulos 3.2 e 3.6.

Durante o processo de levantamento de requisitos e documentacao, esta hierarquia de
granularidade pode ser estabelecida de diferentes maneiras. Como mencionado
anteriormente, os stakeholders normalmente Ihe dizem seus desejos em varios niveis. Assim,
vocé pode tentar trabalhar de cima para baixo (de visdes e/ou objetivos a requisitos de nivel
inferior), de baixo para cima (agrupando requisitos de nivel inferior em partes maiores), ou de
meio para fora (comegando com requisitos no meio, dividindo alguns em mais detalhes
enquanto outros sao agrupados).

visdo / objetivos

requisitos de granularidade
grosseira

n,
necessidades de granularidade

média
O OO0 O O OO0

requisitos de granularidade
refinada

Figura 4: Requisitos de diferentes niveis de granularidade

Como Product Owner, vocé deve manter as relacdes (tracos ou ligacoes) entre todos os
requisitos. Isto ndo sé lhe dara uma visdo geral melhor, mas também Ihe permitira descartar
requisitos que n&o sdo orientados a objetivos. Assim, é possivel evitar o aumento ndo
planejado de requisitos e concentrar-se naqueles que realmente devem ser alcangados.

Observe que alguns requisitos detalhados podem fazer parte de requisitos mdltiplos e de
nivel superior, como indicado pelos pontos negros na Figura 4, por exemplo, uma atividade
detalhada pode ser realizada como parte de dois ou mais processos de negdcio.

2 SAFe tem também o nivel opcional "Capacidades" entre Epioos e Funcionalidades.
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Figura 5 mostra alguns exemplos de requisitos do estudo de caso iLearnRE, incluindo seus
links.

acesso de assistindo
pedidos ao videos da ER )
portal '
assistindo - testar check/monitor
PLOLIOEAL videos em seleclo :e € conhecimento progresso de
coptrato para tabletno 35'-35 a o aprendizagem dos
iLearnRE teern video | perguntas membros da
‘ equipe
mostrar o
rebobinar e Lempo
repetir restante de

execu¢ao
Figura 5: Exemplo de requisitos do estudo de caso

Tal hierarquia estruturada de requisitos permitird ao Product Owner (e a todas as outros
stakeholders) evitar o risco de ser perdido em um projeto maior. Os niveis nesta hierarquia
podem ser usados para elaborar estimativas e podem ser usados para priorizar os requisitos.
Isto serd discutido com mais detalhes no capitulo 5.

Os critérios para agrupar ou dividir os requisitos, notacdes Uteis para captura-las e
ferramentas e técnicas de apoio a vis&do geral serdo discutidos nos préximos capitulos.

3.2 Comunicacdo e documentacdo em diferentes niveis

A visao e/ou os objetivos devem ser mais precisos a fim de se chegar a requisitos funcionais
que possam ser comunicados e implementados pelos desenvolvedores.

Com base no principio de "dividir e conquistar", precisamos decompor um sistema ou
produto grande em partes menores. Figura 6 ilustra esta abordagem. Discutiremos
estratégias e taticas para atingir este objetivo.
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Figura 6: Requisitos funcionais de decomposigédo

Aqui estao algumas abordagens para a decomposicao de um grande sistema (incluindo
exemplos do estudo de caso do iLearnRE):

1.

7.

Dividir em fun¢ées Iégicas (também chamadas de funcionalidades, épicos ou
temas):

Por exemplo: Estabelecer um contrato para e-learning, assistir a videos, testar seus
conhecimentos com perguntas ou verificar o progresso do aprendizado

Usar o histérico, por exemplo, a estrutura de um produto existente, como um tema
de particao:

Como néo temos um projeto predecessor de nosso estudo de caso, esta estratégia ndo
funciona aqui.

Dividido por aspectos organizacionais (ou seja, partes que atendem a diferentes
departamentos ou grupos de usuarios):

Por exemplo: Software para estudantes, software de apoio ao lider da equipe, software
para os administradores do produto iLearnRE

Dividido de acordo com o hardware:

Para exemplos: iLearnRE desktop com design responsivo, aplicativo nativo para
iPhone, aplicativo nativo para Android

Dividido por distribuicio geogréfica:

Por exemplo: iLearnRE para um pais com o maior nidmero de usudrios potenciais,
extensé&o para outros paises com legislagées diferentes.

Dividido por dados (objetos de negdcio):

Por exemplo: fungées que lidam com videos, fungées em torno de perguntas, fungées
em torno de contratos e fungbes em torno de faturas

Divididos em processos de criagao de valor acionados externamente.

Todas essas abordagens resultardo em pedacos menores que podem entao ser analisados
separadamente.

As seis primeiras abordagens consideram as estruturas internas do sistema: suas fungoes,
sua estrutura histérica, sua divisdo organizacional, seu hardware ou distribuigdo geografica
ou seus objetos comerciais.
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Somente a Ultima abordagem (processos de criacéo de valor) comega no contexto, fora do
escopo de nosso sistema. Ele analisa os gatilhos externos aos quais nosso sistema deve
reagir.

Estes gatilhos podem ter diferentes fontes: usuérios humanos precisando de algo do
sistema, outros sistemas de software enviando entrada e solicitando alguma ag¢ao do
sistema, dispositivos de hardware (como sensores) acionando uma agao dentro de nosso
sistema.

O diagrama de contexto € uma fonte valiosa ao identificar tais gatilhos externos, uma vez
que mostra todos os sistemas adjacentes que podem solicitar alguma agao do sistema em
consideracao.

Esta decomposicéo orientada a valores tem sido sugerida por muitos autores nas dltimas
décadas: chamou-a de "decomposicao orientada a eventos" [McPa1984], chamou-a de
"decomposic&o de casos de uso" [Jacobson1992], chamou-a de "processos de negdcio”
[HaCh1993], e finalmente chamou-a de "histdrias de usuérios" [Cohn2004]. Todas elas
sugerem notagoes diferentes para capturar os resultados desta decomposig¢ao. Figura 7
mostra tal decomposicdo em duas destas notacdes: casos de uso e histdrias de usuérios.

criar uma conta na Como estudante eu quero criar uma conta na plataforma de aprendizagem
‘r</ g plataforma —— para que eu possa adquirir conhecimento em ER, em todos os lugares
A ~— ver video aulas Como estudante, quero assistir a aulas em video para me preparar para
T e 0 exame.
Aluno
O verificar o progresso dos c lider d . ii p |
|
_r/ — detiidantas _— omo lider de equipe, quero verificar o progresso de meus alunos
Chefe de
Equipe
— cancelar o acesso a conta Como proprietario do portal, quero cancelar o acesso as contas de alunos
h S —— P — ao final do periodo de aluguel.
periodo de aluguel
terminado iLearn

Figura 7: Uma decomposigdo do sistema orientado a valores em processos em diferentes notagdes

Ilgnoremos por um momento as anotac¢des e estudemos as caracteristicas destas
decomposicdes. Os especialistas 4geis reconhecerao estes critérios como os trés primeiros
dos critérios do INVEST de Bill Wakes [Wake2003]).
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Todos os processos resultantes sao:

I: independentes * uns dos outros, o que significa que sao autocontidos e minimizam as
dependéncias mutuas. Eles ndo devem se sobrepor em conceito, e gostarfamos de poder
programa-los e implementé-los em qualquer ordem.

N: negocidveis, ou seja, ainda ndo representam um contrato fixo, mas deixam espaco para
discussoes sobre os detalhes.

V: valiosos: trazem valor real para o requerente, ou seja, para uma pessoa ou outro sistema
no contexto.

Os outros critérios do INVEST sero discutidos no préximo capitulo sobre histérias de
USuarios.

As abordagens para a decomposicdo, como mencionado anteriormente, também podem
ser utilizadas. Especialmente ao escrever requisitos para um sistema existente, sua estrutura
atual de componentes ou subsistemas é muitas vezes um bom ponto de partida para elicitar
novos requisitos. Existe, entretanto, o perigo de lacunas nas especificagoes ou sobreposi¢cao
entre essas partes (ver Figura 8). Uma vez que todas as entradas do backlog serao
discutidas e negociadas, vocé provavelmente pegaria tais lacunas e sobreposicées. Mas
pensar em termos de processos de criagao de valor (com qualquer notacao) evita estes
perigos logo no inicio.

Perigo de lacunas nas especificagcdes

|

Funcdo 1 Epico 2

O /7
7\ — perigo de

? nas

. especificacoes
Adjacente [ ;)\
~ ema3 -
Sistema — Processo 2 I

Sistema

Figura 8: Lacunas e sobreposicdes de especificacgdes

4 Qutra interpretacao da letra "I" € "Imediatamente acionavel" [S@S Guide]
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Uma sugestéo sobre como chegar a uma boa decomposicao de processos orientada a
valores ndo é pensar em termos de usudrios ou atores do sistema, mas identificar eventos
que acontecem no contexto e aos quais o sistema tem que reagir. [McPa1984] identificou
dois tipos basicos de eventos:

= Eventos externos: Acionados por usudrios ou sistemas adjacentes;
= Eventos temporais: Acionados pelo tempo ou pela observacao dos recursos internos
do sistema.

Como Product Owner vocé pode n&o identificar a segunda categoria, ja que eles ndo tém
nenhum ator ou usudrio explicito. O sistema executa um processo pré-definido sem
acionamento externo, apenas acionado pelo tempo ou pela observagao dos recursos
internos.

Exemplos para ambos os tipos a partir de nosso estudo de caso:

- Evento externo: "Como estudante, quero avaliar meus conhecimentos com perguntas de
teste."

- Evento temporal: "Duas semanas antes do final do periodo de inscri¢cdo, é hora de lembrar aos
estudantes sobre uma possivel prorrogacao."

Vimos agora varias abordagens para encontrar requisitos funcionais para cumprir nossas
visbes e objetivos. A sugestdo € aplicar uma estratégia de decomposicéo orientada a
processos, uma vez que ajuda a identificar partes independentes, negocidveis e valiosas de
funcionalidade. Qualquer outra estratégia de decomposicao que resulte em tais partes de
INV também é boa.

Como Product Owner, vocé quer obter uma visao geral da funcionalidade do sistema.
Naturalmente, seu backlog esta sempre aberto para aceitar mais funcionalidade; no
entanto, para decisoes sobre o roteiro do projeto, para estimativas aproximadas, ou para
discutir produtos miimos vidveis ou minimos comercializaveis, a visdo geral o ajudaré. E
uma boa base para decidir onde procurar mais detalhes desde o inicio.

Tendo discutido formas de se chegar a uma decomposigao aproximada, concentremo-nos
agora na comunicagao e documentacao destes requisitos funcionais.

A escolha bésica € entre desenho e escrita. Vocé pode visualizar uma decomposicéo de
nivel 1 de seus objetivos ou visdes, desenhando um diagrama de caso de uso, ou vocé pode
escrever histdérias de usuérios maiores e colocé-las em cartdes separados. Figura 7 mostrou
trechos de nosso estudo de caso em ambos os estilos, lado a lado. O capitulo seguinte
discutira as histérias dos usuéarios com mais detalhes.

Observe gque, em principio, ambas as notacdes contém a mesma quantidade de
informacdes e sdo igualmente detalhadas ou abstratas. E mais ou menos uma questéo de
gosto pessoal, quer vocé prefiraimagens da visdo geral ou histdrias escritas.
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3.3 Trabalhando com Histdérias de Usuéarios

Para um Product Owner, as histérias de usuérios sdo uma excelente maneira de comunicar
os requisitos a todos os stakeholders e também aos desenvolvedores. As histdrias de
usuérios séo geralmente capturadas em cartdes de histdrias, embora uma infinidade de
ferramentas esteja disponivel para capturéd-las eletronicamente. Neste capitulo, vamos nos
concentrar naideia de histdrias de usuérios.

3.3.1 O modelo 3 C

Como mencionado anteriormente, as histérias sdo frequentemente escritas em cartdes ou
notas adesivas e dispostas em paredes ou mesas para facilitar o planejamento e a
discussao. Isto muda fortemente o foco da escrita sobre as funcionalidades para a
discussao das mesmas. Na verdade, estas discussoes podem ser mais importantes do que o
texto real escrito no cartao ou na nota.

Ron Jeffries [Jeffries2001] resumiu este aspecto em seu modelo 3C (Cartao, Conversacao,
Confirmagcéo) para distinguir o carater mais social das histérias do carater mais documental
de outras notacdes de requisitos. Suas ideias sdo explicadas nos capitulos seguintes:

O "cartao" (um fichario ou uma nota adesiva) € uma ficha fisica, dando forma tangivel e
durdvel ao que de outra forma seria apenas uma abstracéo. O cartdo ndo contém todas as
informacodes que compoem o requisito. Em vez disso, o cartao tem apenas texto suficiente
para identificar o requisito e para lembrar a todos o que € a histdria. O cartdo é uma ficha
que representa o requisito. E utilizado no planejamento. Nele sao escritas notas, refletindo,
por exemplo, prioridade e custo. E frequentemente entregue aos programadores quando a
histdria esté para ser implementada e devolvida ao cliente quando a histdria estiver
completa.

A "conversa" ocorre em diferentes momentos e lugares durante um projeto,
particularmente quando a histdria é estimada (geralmente durante o planejamento de
langamento) e novamente na reunido de planejamento de iteracdo quando a histdria é
agendada para implementacao. Envolve vérias pessoas preocupadas com uma
determinada funcionalidade de um produto de software: clientes, usuérios,
desenvolvedores, testadores - e € em grande parte uma troca verbal de pensamentos,
opinides e sentimentos.

A conversa pode ser complementada por outros requisitos, artefatos e documentacao.
Bons suplementos sdo exemplos; os melhores exemplos séo casos de teste executaveis.

A "confirmagao": Nao importa quanta discussdo ou quanta documentag¢ao produzimos, nao
podemos ter tanta certeza quanto precisamos ter sobre o que deve ser feito. O terceiro C
nos aspectos-chave da histdria do usuario fornece a confirmacao que temos que ter: os
testes de aceite.
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A confirmacao fornecida pelo teste de aceite nos permite utilizar a abordagem simples do
cartao e da conversa. Quando a conversa sobre um cartao se resume aos detalhes do teste
de aceite, o Product Owner e os desenvolvedores estabelecem os detalhes finais do que
precisa ser feito. Quando a iteracao termina e a equipe de implementagcao demonstra os
testes de aceite em execucdo, o Product Owner aprende que a equipe pode, e ir4, entregar o
gue € necessario.

3.3.2 Um modelo para histdrias de usuarios:

Mike Cohn define as histdrias dos usuarios da seguinte forma:
(https://www.mountaingoatsoftware.com/agile/user-stories):

As histérias de usudrios s3o descricdes curtas e simples de uma funcionalidade contada da
perspectiva da pessoa que deseja a nova funcéo, geralmente um usuério ou cliente do
sistema. Eles normalmente seguem um modelo simples:

Como um <tipo de usuério> eu quero <algum objetivo> para que <algum motivo>."
Observe os trés componentes desta férmula. Eles garantem isso:

1. temos alguém que quer essa funcionalidade ("Como usuério ..."),
2. ndés sabemos o que o usudrio quer ("... eu quero ...") e
3. entendemos o porqué, ou seja, a razao ou motivagédo ("... para que...").

A férmula nos ajuda a pensar em quem quer o qué e por qué. N&o € tanto o formalismo que
faz com que as histdrias dos usuérios tenham sucesso, € perguntar e responder a estas trés
perguntas.

Vocé viu alguns exemplos de histdrias de nosso estudo de caso iLearn em Figura 7. Aqui
estao alguns exemplos adicionais:

= Como estudante, quero colocar perguntas em um férum para que outros possam dar
respostas ou opinides.

= Como autor de perguntas, quero acrescentar novas perguntas e respostas ao pool
para que os estudantes possam testar seus conhecimentos.

= Como gerente do portal, quero carregar novas versoes das perguntas oficiais do
IREB para que nosso portal esteja sempre atualizado com o IREB.

Em sua definig&o, Mike Cohn explicou que as histdrias de usuérios sdo contadas a partir da
perspectiva da pessoa que deseja a nova funcéo. Note que as vezes a palavra "usuério" é
UM POUCO enganosa, ja que a pessoa que deseja uma caracteristica nZo é necessariamente
aquela que trabalha com o sistema como usuario.

Por exemplo, no dltimo exemplo: o administrador que tem que carregar novas versdes de
perguntas oficiais do IREB n&o € necessariamente aquele que quer gque isso seja feito. Eo
proprietario do negdcio que quer que isto seja feito.

Isto € especialmente verdadeiro para processos que s&o acionados pelo tempo, o que
significa que o processo € executado automaticamente pelo sistema em um determinado
momento ou quando alguma condi¢do é preenchida. Um "usuério" n&o € necessario, mas
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tem que haver alguém que se beneficie do processo - caso contrario, executar o processo
nao faz sentido. Como Product Owner ou Engenheiro de Requisitos vocé deve sempre
procurar por este beneficidrio. Pergunte-se: Quem realmente quer esta caracteristica e vé
valor em ter a funcionalidade?

Do ponto de vista do negécio, muitas vezes faz sentido falar menos sobre "histdrias de
usuérios", mas simplesmente chamé-las de "histérias" - evitando assim a referéncia
explicita a um usuario. Mas vocé sempre tem que descobrir guem realmente quer uma
histéria especifica. No texto a seguir, usaremos o pequeno formulario "histdrias" como um
pseuddnimo para "histdrias de usuérios" sempre que apropriado.

Se voceé quiser evitar esta discussao, basta referir-se a tudo como um item de backlog, de
acordo com o guia scrum [S@S Guide].

Aqui estd um exemplo de nosso estudo de caso para um processo desencadeado por um
evento temporal:

= Duas semanas antes do final do periodo de inscric&o, é hora de lembrar aos
estudantes sobre uma possivel prorrogacao.

Se vocé quiser escrever esta funcionalidade como uma histdria, de acordo com o modelo de
Mike Cohn, vocé tem que identificar o proprietério da plataforma como o beneficiério.

= Como proprietério da plataforma, quero que um lembrete automético seja enviado a
um estudante duas semanas antes do final do periodo de inscricédo para dar ao
estudante a chance de prorrogar o acesso a conta.

3.3.3 INVEST: Critérios para as "boas" histoérias

Em 2003 Bill Wake publicou um artigo [Wake2003] aconselhando o INVEST em boas
histérias. J4 discutimos as trés primeiras letras dessa sigla no capitulo 3.1: As histérias devem
ser independentes umas das outras, sdo negociaveis e devem ser valiosas para alguém.

A fim de serem suficientemente bons para serem implementados por um desenvolvedor,
elas também tém que cumprir os outros trés critérios: Estimado, Pequeno (Small) o
suficiente para caber na préxima iteracéo e Testavel.

As técnicas de estimativa ser&o discutidas no capitulo 5.

Se a estimativa mostra que a histdria ainda € grande demais para ser implementada em uma
iterac&o, ela tem que ser dividida em vérias histdrias. As técnicas de divisdo de histdrias séo
discutidas no capitulo 3.4.

E, finalmente, como mencionado acima no capitulo sobre confirmacao, as histérias tém de
incluir detalhes suficientes sobre casos de teste ou critérios de aceite (geralmente
capturados no verso do cartao). Isto representa um acordo sobre as coisas que os
desenvolvedores tém que demonstrar ao Product Owner no final de uma iteracao. Ver
capitulo 3.5.
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3.3.4 Complementando histérias com outros artefatos de
requisitos

Como mencionado anteriormente, a histéria no cartdo ndo contém todas as informacdes
que compoem o requisito. E apenas um sinal fisico para fomentar a comunicacéo entre
todos os stakeholders e membros da equipe. As vezes, é muito Util usar outras notacoes e
artefatos para complementar a histdria no cartao.

Sinta-se livre para usar diagramas de atividade, BPMN, fluxogramas ou diagramas de fluxo
de dados - em resumo: tudo o que vocé ja usou para visualizar um processo de negdcio ou
etapas de um fluxo.

Exemplo:

Para entender melhor a histéria "Como estudante eu quero criar uma conta para a
plataforma de aprendizagem para que eu possa adquirir conhecimentos de Engenharia de
Requisitos em qualquer lugar", vocé poderia adicionar o seguinte diagrama de atividades:

inserir [pagamento direto] criar conta e

digite nome, . ! .
o endereco, e-mail > informagdes de - . enviar dados de
) pagamento " login
[fatura solicitada] [pagamento recebido]

enviar 5 aguardar
fatura ~ pagamento

Figura 9: Diagrama de atividades para explicar detalhes de uma histéria

3.4 Técnicas de Divisao e Agrupamento

A fim de gerar histdrias de usudérios que sejam pequenas o suficiente para caber em uma
Unica iteracéo, histdrias maiores podem ser divididas em histérias de granularidade refinada.
Vérios autores sugeriram padrdes que podem ser aplicados para este fim, desde a reducéo
da lista de funcionalidades até a reducao das variagcdes de negdcio ou canais de entrada
[Leffingwell2010].

Uma das sugestdes mais extensas vem de Lawrence [Lawrencel] e € apresentada na forma
de folha de dicas de f4cil aprendizagem. Aconselha vocé a se fazer as seguintes perguntas a
fim de conseguir histérias menores:

1. FLUXO DE TRABALHO: A histdria descreve um fluxo de trabalho? Em caso
afirmativo, vocé pode dividir a histdria de tal forma que vocé faca o inicio e o fim do
fluxo de trabalho primeiro e que depois melhore com histdrias a partir do meio do
fluxo de trabalho? Ou, vocé pode fazer uma pequena parte do fluxo de trabalho
primeiro e melhord-lo com mais histérias depois?

2. OPERAGOES MULTIPLAS: A histéria inclui operacoes multiplas? (p. ex., trata-se de
"gerenciar" ou "configurar" alguma coisa? Vocé pode dividir as operacoes em
histdrias separadas?)
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3. VARIAGOES DAS REGRAS DE NEGOCIOS: A histdria tem uma variedade de regras
de negdcios? (p. ex., existe um termo de dominio na histdria como "datas flexiveis"
gue sugere Vérias variacdes?) Vocé pode dividir a histdria de tal forma que vocé
possa fazer um subconjunto das regras primeiro € melhorar com regras adicionais
depois?

4. VARIAGAO NOS DADOS: A histdria faz a mesma coisa com diferentes tipos de
dados? Vocé pode dividir a histdria para processar um tipo de dados primeiro e
melhorar com os outros tipos de dados depois?

5. VARIAGCOES DE INTERFACE: A histéria tem uma interface complexa? Existe uma
versao simples que vocé poderia fazer primeiro? A histéria obtém o mesmo tipo de
dados através de mdltiplas interfaces? Vocé pode dividir a histdria para lidar com
dados de uma interface primeiro e melhora-la com as outras depois?

6. MAIOR ESFORGO: Quando vocé aplica a diviséo Sbvia, qual € a histéria que vocé faz
primeiro, € a mais dificil? Vocé poderia agrupar as histdrias posteriores e adiar a
decisdo sobre qual histéria vem primeiro?

7. SIMPLES/COMPLEXA: A histéria tem um ndcleo simples que fornece a maior parte
do valor de negdcio e/ou aprendizado? Vocé poderia dividir a histéria para fazer
primeiro esse ndcleo mais simples e melhorar posteriormente com novas histérias?

8. DEFERENCIA DE PERFORMANCE: Serd que a histdria tem muito de sua
complexidade por satisfazer requisitos de qualidade como performance? Vocé
poderia dividir a histdria para apenas fazé-la funcionar primeiro e depois melhora-la
para satisfazer os requisitos de qualidade?

9. Ultimo recurso: QUEBRANDO UMA SPIKE: Vocé ainda est4 perplexo sobre como
dividir a histdria? Vocé consegue encontrar uma pequena peca que vocé entenda
bem o suficiente para comegar? Em caso afirmativo: Escreva essa histéria primeiro,
construa-a e comece de novo no topo das sugestdes. Se nao, vocé pode definir a
questdo de uma a trés questdes que mais o prendem? Escreva uma spike com essas
perguntas, faga o minimo para respondé-las e comece de novo na parte superior das
sugestoes.

Note que até mesmo as histdrias de usuérios com formagcéo especifica devem ser definidas
de tal forma que tragam algum valor para pelo menos um stakeholder. Portanto, cortar um
fluxo de trabalho em suas etapas individuais é muitas vezes contraproducente, ja que a
implementacao de uma ou outra etapa pode nao trazer nenhum valor. Portanto,
[Hruschka2017] sugere a decomposi¢cao de um caso de uso (ou um grande processo) em
fatias que véo de ponta a ponta. Isto € baseado na ideia de Ivar Jacobsons sobre fatias de
casos de uso [Jacobson2011]. Figura 10 mostra esta ideia em um formato gréfico.
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i DD

Nao faca Faca

Figura 10: Use fatias de caso em vez de etapas de processo

O fatiamento pode ser feito por diferentes objetos comerciais ou por tecnologia. Entdo vocé
pode escolher uma das fatias para implementacao antecipada e adicionar outras mais
tarde. Além disso, vocé pode encolher uma fatia por:

1. deixar de fora alternativas (p. ex., primeiramente, ir para o fluxo normal,
acrescentando casos excepcionais mais tarde),

2. deixar de fora opcoes (p. ex., deixar de fora coisas que nao sao absolutamente
necessdrias para serem implementadas em uma liberacéo antecipada) ou

3. deixar de fora etapas que ainda podem ser feitas manualmente em langcamentos
antecipados.

Se vocé originalmente inventou histdrias que sdo muito pequenas para criar valor de
negdcio (especialmente se ndo forem independentes e sem valor - assim violando partes do
principio INVEST) vocé deve combinar algumas delas ou reformuld-las para obter boas,
mesmo que grandes, histdrias iniciais.

D& uma olhada nas seguintes histdrias de nosso estudo de caso:

= Como estudante, quero inserir meu nome e enderego para que eu possa criar uma
conta.

= Como estudante, quero adicionar meu endereco de e-mail 2 minha conta para
receber um link para o curso.

Este € um nivel muito baixo para histdrias valiosas, ja que a regra de negdcio exige todos
estes dados para criar uma conta. E melhor reformular:

= Como estudante, eu quero criar uma conta para ter acesso a plataforma de
aprendizagem em video.

A decomposicao e o agrupamento de histdrias resultardo em hierarquias de requisitos,
conforme discutido no capitulo 3.1. Esta hierarquia pode ser visualizada como um mapa de
histéria bidimensional [Patton2014], ver Figura 11. Acima da linha de separagéo, grupos
maiores (como grandes histdrias, épicos e funcionalidades) s&o alinhados de forma a contar
a histdria completa do produto. Isto ajuda a manter uma visdo geral dos requisitos; abaixo da
linha de separacao pode-se anexar todos os detalhes de nivel inferior para os grupos
maiores e ordena-los para atribuicdo a sprints e lancamentos como em um backlog linear.
Em outras palavras, o mapa da histéria mostra o backlog por caracteristica ou épico,
mantendo intacta a estrutura de nivel superior dos requisitos.
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Figura 11: A estrutura de um mapa da histéria

3.5 Saber quando parar

O Product Owner é responsavel por continuar as discussées com os desenvolvedores até
que ambos os lados tenham um entendimento comum dos requisitos. [Meyer2014]. O
Principio de Pareto pode ser usado para avaliar quando esse ponto foi atingido: os requisitos
nao devem ser definidos de forma 100% perfeita, mas suficientemente bem para abordar as
principais questoes da equipe e suficientemente claros para permitir que o esforco de
implementacao seja estimado. Iniciar a implementacao com muitas questoes em aberto
pode reduzir consideravelmente a velocidade de desenvolvimento e causar atrasos em
relacdo as previsoes.

Para esse nivel de entendimento conjunto, o Agil definiu a definicao de preparado (DoR).
[AgileAlliancel].

Urma histdria esta preparada quando cumpre os critérios do INVEST [Wake2003],
especialmente as trés Ultimas letras:

= Os desenvolvedores foram capazes de estimar a histdria.

= A estimativa € pequena o suficiente para permitir que a histdria se encaixe em uma
iteracao.

= Lawrence sugere que a histdria ndo deve caber apenas em uma iteracéo, mas deve
ser tdo pequena que 6 a 10 histérias possam ser atribuidas a préxima iteragéo
[Lawrencel]. Para conseguir isso, o Product Owner tem que estar ciente da
velocidade da equipe. (Para mais detalhes sobre a velocidade consulte o capitulo 5.)
Se, por exemplo, a equipe pode lidar com 28 pontos de histdria por sprint, entdo as
histérias de usuérios devem ser tdo pequenas que a soma de 6 a 10 histdrias ndo
exceda esse valor. O backlog da sprint deve ser composto, por exemplo, de 8
histdrias com 1,1, 2, 3, 5, 8 e 8 pontos de histdria e um objetivo claro de sprint deve ser
formulado caso a equipe néo consiga terminar todas as histdrias.
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= O Product Owner forneceu critérios de aceite para a histéria. Com base no principio
3C, todos concordam que houve conversas suficientes e que os critérios para
confirmagé&o do sucesso em termos de testes de aceite foram definidos. Se alguém
usa cartdes para capturar as histdrias, os testes de aceite sdo normalmente escritos
no verso do cartao.

Os Product Owners tém uma escolha no caso de uma histéria que ja € pequena o suficiente
para caber em um sprint: eles podem manter essa histéria e adicionar mais testes de aceite
ao cartdo. Ou eles podem optar por dividir a histéria em varias histérias, geralmente tendo
menos e mais testes de aceite simples para cada uma delas.

H4 diferentes estilos disponiveis [Beck2002] ao formular critérios de aceite. Podem ser
sentencgas informais em linguagem natural a serem verificadas apés a implementagéo.

Os critérios de aceite poderiam ser um pouco mais formais utilizando a sintaxe Gherkin
[WyHT2017]. Gherkin € uma linguagem especifica de dominio e legivel do ponto de vista de
negdcio, criada especialmente para descrever um comportamento. Ele permite que vocé
remova detalhes I6gicos dos testes de comportamento.

Gherkin sugere a seguinte estrutura para escrever cenarios de teste:

= Cendrio <<nome descritivo curto>

* Dada <<algumas pré-condi¢cbes>>

» E <<algumas outras condi¢cdes prévias>>

* Quando <<algumas a¢des do usuario>>

» E <<algumas outras acoes>>

= Ent&o <<algum resultado testavel é alcangado>>

= E <<somente podemos verificar que algo mais acontece também>>>

Alguns métodos defendem inclusive o uso de TDD (Test Driven Development). Em vez de
usar uma Linguagem Especifica de Dominio (DSL) como Gherkin, vocé pode codificar
formalmente os casos de teste para que eles possam ser executados automaticamente
ap6s aimplementacado [Meyer2014]. Essa abordagem formal, embora muito precisa, pode
ser de dificil entendimento para Product Owners e stakeholders voltados para os negdcios.

Para o Product Owner, a DoR € equivalente a definicéo de pronto (DoD) dos
desenvolvedores. O DoD define critérios para determinar se uma histéria foi implementada
com sucesso, enquanto a DoR define que os desenvolvedores tém informacgdes suficientes
sobre uma histdria de usuério para que ela possa ser "concluida" pelos desenvolvedores em
uma iteragao.

Discutir os requisitos com os desenvolvedores requer tempo e € melhor fazé-lo antes do
planejamento da iteracao. O planejamento pode entao se concentrar na selecao das
histdrias corretas dos usudarios e atribui-las aos desenvolvedores responséveis. O ideal € que
os desenvolvedores tenham visto a evolucao dos requisitos e ajudado o Product Owner
fazendo perguntas e estimativas.

S3o possiveis diferentes formas de refinamentos. As reunides de refinamento podem, por
exemplo, ser uma forma mais eficiente de realizar refinamentos do que perturbar
repetidamente os desenvolvedores de forma individual.
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O refinamento do backlog do produto e todas as atividades ao redor consomem tempo a
partir da capacidade geral da iteracao.

O guia Scrum [S@S Guide] recomenda um méximo de 10% de capacidade dos
desenvolvedores para refinamento: se for necessario mais tempo do que esse, isso € um
sinal de alerta para a ma qualidade dos requisitos. O Product Owner deve entender a relagéo
entre a duracao da iteracéo, o risco e a sobrecarga da iteracéo, e saber que ha ciclos de
feedback mais curtos do que a prépria iteragéo.

3.6 Documentacdao do Projeto e do Produto de Requisitos

Projetos ageis e desenvolvimentos de produtos, especialmente os Scrum, utilizam um
backlog de produto, que € uma lista prioritaria das funcionalidades a serem desenvolvidas
em um produto ou servigo. Embora o backlog de produto possa ser 0 que a equipe desejar,
épicos, funcionalidades e histdrias de usuérios tém surgido como as formas mais populares
de backlog de produtos.

Enquanto um backlog de produto pode ser pensado como um substituto para o documento
de requisitos de um projeto tradicional, € importante lembrar que a parte escrita de uma
histdria de usudrio Agil ("Como usuério, eu quero ...") esté incompleta até que as discussdes
sobre essa histdria tenham acontecido.

Muitas vezes € melhor pensar na parte escrita como um ponteiro para uma representacéo
mais precisa deste requisito. As histdrias de usuérios poderiam apontar para um diagrama
representando um fluxo de trabalho, uma planilha de célculo ou qualquer outro artefato que
o Product Owner ou a equipe deseje.

No RE@Agile Primer [Primer2017] identificamos quatro propdsitos diferentes para a
documentacao dos requisitos.

Consideremos os dois primeiros propdsitos:

1. Documentagio para fins de comunicagéo: A comunicacgéo eficaz e eficiente € uma
ferramenta importante nos métodos &geis devido a sua interatividade e aos ciclos
curtos de feedback. Na pratica, existem varias situacdes que podem dificultar a
comunicagéo verbal direta: equipes distribuidas, barreiras linguisticas ou restrices
de tempo das pessoas envolvidas. Além disso, a informagcéo é por vezes tdo
complexa que a comunicacao direta pode ser ineficiente ou enganadora. Um
protétipo em papel ou um diagrama de um algoritmo complicado pode, por exemplo,
ser relido mais tarde. As vezes os stakeholders simplesmente preferem a
comunicagéo escrita a leitura do cédigo fonte ou a revisdo do software. Nesses
casos, a documentacgao facilita o processo de comunicagao entre todas as partes
envolvidas e os resultados do processo sao armazenados.

O principio da criag&o de documentagao para fins de comunicagdo é: um documento é
criado como um meio de comunicacgao adicional se os stakeholders ou os desenvolvedores
virem valor na existéncia do documento. O documento deve ser arquivado quando a
comunicacgao tiver sido bem sucedida.
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2. Documentagao para fins de reflexao: Um aspecto frequentemente esquecido da
redac&o de um documento € que ela € sempre um meio de aprimorar e apoiar 0s
processos de pensamento do redator. Mesmo que o documento seja jogado fora
mais tarde no processo, o beneficio de melhorar e apoiar o pensamento € duradouro.
Por exemplo, escrever um caso de uso forga o escritor a pensar em interagoes
concretas entre o sistema e os atores, incluindo, por exemplo, excecdes e cenarios
alternativos.

Escrever um caso de uso pode, portanto, ser entendido como uma ferramenta para
testar o seu préprio conhecimento e compreensao de um sistema.

O principio para a criagcdo de documentacao para fins de pensamento é: o pensador decide
sobre a forma de documento que melhor apoia seu pensamento. O pensador nao precisa
justificar esta decisao. O documento pode ser descartado quando o processo de reflexao
estiver terminado.

Para os dois primeiros propdsitos, um backlog de produto com épicos e histdrias (em
qualquer forma (cartdes na parede ou histdrias capturadas em ferramentas) e talvez
aumentadas com esbogos, diagramas e protétipos) € suficiente como documentagéo para
apoiar o progresso do desenvolvimento do produto.

Para as duas outras finalidades, deve ser considerada mais documentacgao de requisitos
formais.

3. Documentagio para fins legais: Determinados dominios ou contextos de projeto (p.
ex., software no setor de saldde ou avidnicos) exigem a documentacéo de
determinadas informacoes (p. ex., requisitos e casos de teste de um sistema) para
obter aprovacao legal.

O principio da criag&o de documentagéo para fins legais €: as leis e normas aplicaveis
descrevem qual documentacao legalmente necesséria tem que ser criada. Esta
documentacdo € uma parte inseparavel do produto.

4. Documentagao para fins de preservagao: Certas informagdes sobre um sistema tém
um valor duradouro para além do esforgo inicial de desenvolvimento. Os exemplos
incluem as metas do sistema, os casos de uso centrais que ele suporta ou as decisoes
que foram tomadas durante seu desenvolvimento, por exemplo, para excluir
determinadas funcionalidades. A documentacao para fins de preservacao pode se
tornar o arquivo compartilhado da equipe, de um produto ou de uma organizagao. Ela
pode reduzir a dependéncia da capacidade de memdria dos membros individuais da
equipe e pode ajudar nas discussoes sobre decisoes anteriores (p. ex., "Por que
decidimos nao implementar isso?").

O principio da criacao de documentacgéo para fins de preservacao é: a equipe decide sobre
o que documentar para fins de preservagao.

Para estes dois fins, o backlog de produto - que € uma ferramenta para a interacéo de um
Product Owner com os desenvolvedores - ndo é suficiente.
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A boa noticia € que a documentacao para fins legais ou para a preservacgao do know-how
exigido pelo produto nao precisa ser criada com antecedéncia.

Ela pode ser atualizado e mantido sempre que uma nova versao do produto € langada, por
exemplo, apés aimplementagao bem-sucedida das funcionalidades. Assim, ele contém
apenas documentacao da funcionalidade e qualidades que realmente o transformaram no
produto - evitando atividades de gerenciamento de versoes e configuracdes demoradas em
documentos enquanto os stakeholders ainda estao negociando e talvez mudando suas
opinioes.

A definicao de um grau adequado de documentacao depende de muitos fatores, como o
tamanho dos projetos, o nimero de participantes envolvidos, as restricdes legais e/ou os
aspectos criticos de seguranca do produto. Com base nestes fatores, as equipes em um
ambiente Agil tentam evitar o excesso de documentagéo e encontrar um conjunto minimo
atil.

Apesar de trabalhar com um backlog de produto "vivo" ser uma forma eficiente de lidar com
a documentacéo, nem sempre ela é suficiente. Uma documentacao estruturada e
atualizada de todos os requisitos implementados em um produto pode n&o sé ser uma
restricdo legal em alguns projetos, mas também um ponto de partida perfeito para uma
identificacdo mais rapida dos pedidos de mudang¢a com base na documentacao existente.

3.7 Sumario

O que quer gue seus stakeholders digam sobre a funcionalidade necesséria € o ponto de
partida certo para o trabalho de requisitos. Mas € apenas o ponto de partida. Seu trabalho
como Product Owner é trazer estrutura para estes requisitos funcionais.

pricos, temas, funcionalidades ou grandes histdrias (representando processos de negécio
complexos) sao uma boa maneira de manter um quadro ou uma visao geral de todas as
coisas que seus stakeholders querem de um sistema ou produto. Mas vocé aprendeu que -
por definicdo - eles podem néo ser precisos o suficiente para parar nesse nivel.

Seu objetivo para um bom trabalho de requisitos é criar histdrias de usuarios, que satisfacam
a definic&o de preparado, ou os critérios do INVEST: devem ser independentes e valiosas,
pequenas o suficiente para caber em uma iteracéo, estimaveis e equipadas com critérios de
ajuste verificdveis. O modelo de Mike Cohn "Como <usuario> quero <algumas
funcionalidades> para atingir <algumas metas>" € um bom ponto de partida, mas vocé néo
deve insistir em usar esta férmula em todos os casos.

Se um requisito ainda € muito grande para caber em uma iteracéo, vocé aprendeu varias
taticas para dividi-las, enquanto vocé ainda tenta preservar a independéncia e valorizar o
maximo possivel.
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4 Lidando com requisitos e restricodes de
qualidade

O capitulo 3 enfocou o manuseio dos Requisitos Funcionais. Lidar com os requisitos
funcionais, ou seja, descobrir qual funcionalidade os diversos stakeholders precisam, serd a
atividade mais demorada no desenvolvimento do sisterma e dominara a maioria das
discussoes entre o Product Owner, os stakeholders e os desenvolvedores.

Qualidades (das fung¢des) do sistema, como desempenho, facilidade de uso, robustez e
extensibilidade s&o muitas vezes tidas como garantidas. Os usuérios e/ou outros
stakeholders frequentemente assumem que eles nao precisam ser declarados
explicitamente, uma vez que os desenvolvedores ja sabem sobre eles.

O mesmo ¢é valido para as restricdes organizacionais e técnicas. Ndo sabem todos que
temos um modelo de processo padrao, que exige que certos artefatos sejam produzidos?
Nao estao todos conscientes de que sempre usamos a empresa X para comprar N0sSsos
sistemas de banco de dados e, naturalmente, codificamos no idioma Y?

Especialistas em engenharia de requisitos tém afirmado a importancia desses requisitos
"ndo-funcionais" por décadas. Embora o termo "requisitos ndo funcionais" ainda seja usado
com frequéncia na pratica, como um termo abrangente para requisitos e restricdes de
qualidade, o IREB usa as categorias mais concretas e precisas "Requisitos de Qualidade" e
"Restricoes", de acordo com [Glinz2014].

K Restrigdes

Requisitos do produto

Figura 12: Categorizagdo de requisitos
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Figura 12 mostra as trés categorias de requisitos e algumas de suas importantes relagoes.
Um requisito de qualidade nunca seré auténomo, o que significa que sempre se referird aum
Ou mais - ou mesmo a todos - requisitos funcionais.

As Restricoes sao restricoes do produto, limitam o projeto de uma funcao ou qualidade, ou
restricoes de processo, limitando o trabalho dos desenvolvedores de uma forma que nao
esta diretamente ligada ao produto em si, por exemplo, certas etapas do processo devem
ser executadas ou certos artefatos devem ser criados.

Inicialmente, os requisitos e as restricoes de qualidade costumam ser deliberadamente
vagos. Nos préximos capitulos, descreveremos como capturar tais qualidades e restricdes
vagas. Vocé também verd como transformar requisitos e restricées vagos de qualidade em
requisitos mais precisos (até o nivel de especificagdo de critérios de aceite precisos) e como
lidar com elas em conjunto com requisitos funcionais.

4.1 Entendendo a importancia dos Requisitos de Qualidade e
Restricdes

[Meyer2014] expressa a preocupacgéo de que "muitos métodos ageis se concentram apenas
nos requisitos funcionais e ndo dao énfase suficiente as qualidades e restricoes". Bertrand
Meyer continua dizendo: "As principais restricoes e algumas categorias de qualidades
previstas para o sistema devem ser explicitadas no inicio do ciclo de vida de um produto,
pois determinam as principais escolhas estruturais (infraestrutura, arquitetura de software e
design de software). Ignoré-los ou aprender muito tarde no projeto pode colocar em perigo
todo o esforgo de desenvolvimento. Outras qualidades podem ser capturadas
iterativamente, na hora certa, como acontece com os requisitos funcionais."

Embora haja muitas categorias de requisitos de qualidade a serem consideradas, a tarefa é
facilitada para os Product Owners por uma série de esquemas de categorizacao publicados
- ou listas de verificagao - tais como os mostrados nos dois exemplos a seguir. Como
Product Owner vocé deve simplesmente usar um destes "lembretes" para fazer perguntas
explicitas sobre estas qualidades. Melhor ainda: com base nas listas de verificacdo
disponiveis, vocé pode criar sua prépria para enfatizar as qualidades que s&o mais
importantes em seu dominio.

Em 2011 a ISO publicou uma nova familia de padrdes de qualidade, substituindo o conhecido
modelo de qualidade ISO/IEC 9126 de 2001. A norma mais importante para a Engenharia de
Requisitos é a [IS025010], que define os requisitos de qualidade. Sua Ultima atualizacéo é a
partir de 2017. Figura 13 mostra as oito caracteristicas de qualidade de nivel superior dos
sistemas e sua decomposi¢cdo em sub caracteristicas. Note que a norma néo fala de
requisitos, mas das qualidades do sistema. Adicionar a palavra "requisitos" a cada categoria
permite discutir suas necessidades nesta area, por exemplo, "capacidade" se torna
"requisitos de capacidade".
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Qualidade do Produto de
Software
(1SO 25010)

|
| |

Adequacdo Eficiéncia de Compatabilidad Manutenibilida

Usabilidade Confiabilidad: Segu abilidad
Funcional Performance e g2l | niiabiiidade bl de Rodtakiidade
* Reconhecimento
da adequagio * Confidenciali-
+ Completude e 4 : * Capacidadede  * Maturidade dade * Modularidade
funcional SRRCANSD aprendizagem * Adaptabilidade
temporal Do : T * Integridade * Reusabilidade
* Co-Existéncia S Operabilidade * Disponibilidade
* Corregdo e * Instalabilidade
Funcional iiizcied * Interoperabili- * Protecocontra ., 1geranciaa I * Analisabilidade
recursos erros do usudario * Substituibilidade
ted o falliss « Autenticidade  + Modificabilidade
* Adequagdo & ooy * Estética da
¥ * Capacidade e
funcional Interface do = Recuperabilidace | Prestagdo de « Testabilidade
Usudrio e

* Acessibilidade

Figura 13: Categorias de qualidades de acordo com IS025010

As definicdes detalhadas de todas essas categorias podem ser encontradas na norma. Além
do modelo genérico de qualidade, a norma ISO/IEC 25012 contém um modelo
complementar para a qualidade dos dados.

Um esquema similar de categorizagao para requisitos de qualidade pode ser encontrado no
modelo VOLERE [RoR02017]. Os capitulos 10 - 17 deste modelo descrevem as categorias de
requisitos de qualidade. A categorizacéo é baseada em décadas de experiéncia na
especificagao de sistemas. O modelo original acrescenta a palavra "requisitos" a cada
categoria, ou seja, "longevidade" |é-se "requisitos de longevidade". Em Figura 14 pulamos
esta adigdo para manter as categorias mais legiveis.

VOLERE
Requisitos de Qualidade
(Trecho do Cap. 10— 17)

|
| |

10 11 12 Requisitos 13 14 Requisitos 15 16 17
Requisitos de Requisitos de de Requisitos de Manutengao Requisitos de Requisitos Requisitos de
Aparéncia e Usabilidade e Performance Operacionais e e Suporte Segurancga Culturais Conformidade
Sensacdo Humanismo Ambientais
a. Velocidade e
Laténcia

a. Facilidade de

b. Seguranca-
Uso Critica a. Ambiente Fisico
e Previsto
.. C. Precisdoou
b. Personalizagdo % a. Acesso
e Acurecid b. Ambiente mais
Internacionali- d. Confiabilidade amplo a. Manutengdo b. Integridade a. Conformidade
P g
a. Aparéncia zagio e a. Cultural Legal
Disponibilidade c. Interface com  b. Apoiabilidade c. Privacidade
b. Estilo c. Aprendizagem e. Robustez ou Sistemas b. Cumprimento
Tolerancia a Adjacentes c. Adaptabilidade d. Auditabilidade das normas
d. Compreensibili- Ealfa : -
e. Imunidade
dade e TR hacidade d. Producdo
Educagdo o
g. Escalabilidade o Liberagio

ou
Extensibilidade
Longevidade

e. Acessibilidade

=

Figura 14: Categorias de qualidade de VOLERE
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Em [RoR02013] vocé encontrard ndo apenas as definicdes de todas estas categorias, mas
também a raz&o pela qual sdo importantes. Vocé também encontrara exemplos de como
formulé-los, incluindo critérios de aceite.

O exemplo a seguir € retirado de http://volere.co.uk/template.htm [RoR02017]. Note que os
critérios de aceite sdo chamados critérios de adequacao nesta publicagao.

11c. Requisitos de Aprendizagem
Conteldo

Requisitos especificando como deve ser facil aprender a usar o produto. Esta curva de
aprendizagem varia de tempo zero para produtos destinados a colocacdo no dominio
publico (p. ex., um parquimetro ou um website) até um tempo consideravel para produtos
complexos e altamente técnicos.

Motivacao

Quantificar o tempo que seu cliente considera aceitavel para que um usuério possa usar o
produto com sucesso. Este requisito orienta os projetistas na compreensao de como os
usuérios aprenderao o produto. Por exemplo, os projetistas podem construir instalacdes
elaboradas de ajuda interativa no produto ou o produto pode ser embalado com um tutorial.
Alternativamente, o produto pode ter que ser construido de modo que toda sua
funcionalidade seja aparente ao encontra-lo pela primeira vez.

Exemplos:

O produto deve ser facil de aprender para um engenheiro.

Um funcionario deve ser capaz de ser produtivo em um curto espaco de tempo.

O produto podera ser utilizado por membros do publico que ndo receberdo nenhum
treinamento antes de usé-lo.

O produto seré utilizado por engenheiros que participaréo de cinco semanas de treinamento
antes de utilizar o produto.

Critério de Adequacéo

Um engenheiro devera produzir um [resultado especificado] dentro de [tempo
especificado] ao comegar a usar o produto, sem ter que usar o manual.

Apds receber [nimero de horas] de treinamento, um funcionario devera ser capaz de
produzir [quantidade de saidas especificadas] por [unidade de tempo].

[Percentual acordado] de um painel de teste deverd concluir com sucesso [tarefa
especificada] dentro de [tempo limite especificado].

Os engenheiros deverao alcancar [porcentagem acordada] a taxa de aprovacao no exame
final do treinamento.
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Sugestdes para o exercicio:

Discuta para algumas das categorias mostradas em Figura 13 ou Figura 14 se os
desenvolvedores devem saber sobre esses requisitos logo no inicio ou se eles podem ser
considerados mais tarde no processo de desenvolvimento.

4.2 Acrescentando Precisdo nos Requisitos de Qualidade

Os requisitos de qualidade devem ser comunicados aos desenvolvedores de uma forma que
seja ao mesmo tempo inequivoca e verificavel. Como mencionado anteriormente, os
requisitos de qualidade sdo muitas vezes vagos no inicio.

Por exemplo: A nova geragao de telefones celulares deve ser atraente para as criangas
adolescentes.

Este requisito de qualidade ndo é inequivoco nem testavel (na forma como é expresso), mas
pode, no entanto, ser o ponto de partida para discussoes sobre qualidades mais detalhadas
requeridas para a proxima geracéo de telefones celulares.

Sua precisdo (ou melhor, falta dela) pode ser comparada a um épico funcional como "Como
usuario de telefone celular, eu quero capacidade de discagem inteligente". No capitulo 3
discutimos como levar tal épico ao nivel de precisdo, permitindo que os desenvolvedores o
implementem.

Neste capitulo faremos o0 mesmo em relacao aos requisitos de qualidade. Explicaremos
primeiro como tornar os requisitos de qualidade mais concretos, até o nivel de ter critérios
de aceite. Depois - no capitulo 4.3- descreveremos como e onde registra-los (fisicamente)
ou armazena-los.

H4 duas maneiras de acrescentar precisdo e clareza aos requisitos de qualidade vagos.
Vocé pode detalha-los ou decompd-los, ou pode derivar requisitos (funcionais) mais
precisos a partir do requisito original. Figura 15 mostra graficamente estas alternativas.
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Vago
Requisitos de
Qualidade

detalhamento,
em decomposi¢ao

derivando
Mais detalhes
Requisitos de
Qualidade .
| derivando Derlv.a.do
| Requisito

Figura 15: Detalhamento e decomposigdo dos requisitos de qualidade

O detalhamento ou decomposicao toma o requisito de qualidade original vago e o substitui
por dois ou mais requisitos de qualidade detalhados.

Exemplo: Analisando o esquema de categorizagcéo em Figura 14, vocé poderia detalhar o
requisito de usabilidade (VOLERE categoria 11) "O sistema deve ser de facil utilizacdo" com
os dois requisitos seguintes:

= Como usuario, quero que o sistema seja facil de aprender (VOLERE categoria 11c), e
= Como usuario, quero que o sistema seja facil de manusear (VOLERE categoria 11a).

Estes dois ainda sdo vagos, mas ja s&o mais precisos do que o original.

A segunda alternativa "derivada" significa transformar o requisito de qualidade original em
um ou mais requisitos (funcionais).

Veja, por exemplo, o requisito original: "Como oficial de seguranca, quero o acesso as
seguintes fun¢oes restritas a pessoal autorizado."

Derivar requisitos mais precisos significa, por exemplo, decidir que um mecanismo de login
com nome de usuario e senha sera usado para restringir o acesso.

Observe que a intencao original do requisito de qualidade era apenas garantir o acesso a
certas fungoes. E uma decis&o de projeto para conseguir isso, introduzindo papéis e senhas.
Vocé poderia ter outras ideias, como trancar o computador em uma sala & qual somente
pessoas autorizadas tém acesso. Alternativamente, vocé poderia decidir usar as impressoes
digitais para identificar os usuérios autorizados.
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Se voceé derivar novos requisitos funcionais dos requisitos de qualidade originais, vocé pode
querer manter o requisito original, por exemplo, para lembrar sua origem, caso em futuras
versoes do produto vocé descubra maneiras mais inteligentes de alcancar a qualidade
original. Derivar novos requisitos funcionais das qualidades exigidas aproxima-o de uma
solugao ou do cumprimento de tal requisito.

Sugestdes para o exercicio:
Escolha um de seus produtos e aperfeigoe alguns exemplos de requisitos de qualidade.

Arvores de qualidade [[Clements et al.2001] também sdo uma forma comprovada de
estruturar requisitos de qualidade. Uma &rvore de qualidade combina as duas técnicas
mencionadas acima. Figura 16 mostra a forma genérica de uma arvore de qualidade.
Comega com uma raiz etiquetada como "qualidade especifica". Os préximos ramos da
arvore sdo categorias de qualidades, seguidas de subcategorias. As folhas da arvore
mostram cendrios concretos para uma categoria ou subcategoria, por exemplo, requisitos
funcionais ou declaragdes de qualidade testavel.

Sub-

Categoria 1. 1 T-—_—____““ Cenario

Qualidade
Categoria 1

Cenario

Sup- ‘ Cenario
Categoria 2.1 ‘

Cenario
Sub-
Categoria 2.2 .
Cenario

Qualidade
Categoria 2

Especifico
Qualidade

Cenario
) SUb,' ‘ Cendrio
Qualidade Categoria n.1 ‘
Categoria n Cenario
Sub- Cenario
‘ Categoria n.2
Cenario

Figura 16: Um esquema genérico para uma arvore de qualidade

Para nosso estudo de caso iLearn Figura 17 mostra trechos de uma arvore de qualidade.
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Observe os seguintes pontos:

= Asfolhas podem ainda nao ser suficientemente precisas para serem testadas, por
exemplo: "utilizaveis sem treinamento de estudantes". E por isso que os requisitos de
qualidade precisam de critérios de aceite para informar os desenvolvedores sobre as
expectativas do Product Owner.

* Hauma deciséo de negécio muito clara no requisito de "outros idiomas". O Product
Owner, juntamente com todos os stakeholders, decidiu que as legendas sao
suficientes para a comercializacdo do produto em outros paises, em vez de, por
exemplo, dublar os videos.

= H4 até mesmo uma sugestdo de projeto no requisito de "adaptabilidade": em vez de
apenas solicitar que o sistema funcione em varios tipos ou dispositivos com
resolugoes diferentes, o Product Owner solicita o uso da tecnologia padrao da
empresa: projeto responsivo.

Usabilidade ——— tjjizavel sem treinamento de estudantes

dispositivos —__ Usar um projeto responsivo para
—— permitem varios dispositivos/tamanhos

i Adaptabilidade de tela .
. -~ adicionar legendas em outros
Qualidade outros idiomas .
.. idiomas
Requisitos ~ A
para a versao em inglés
Performance videos suaves mesmo com velocidade de internet
I subdtima
adicionar uma nova conta de usudrio em menos de
2 minutos
Seguranca ———— proteger as informagdes da conta

Figura 17: Partes de uma arvore de qualidade para ilearn

Sugestdes para o exercicio:
Tente pensar em uma arvore de qualidade parcial para um de seus produtos. Certifique-se de
gue vocé tem cendrios muito concretos como folhas!

Como mencionado anteriormente, os requisitos de qualidade também precisam de critérios
de aceite para acrescentar mais precisdo. O tipo de critério de aceite utilizado dependeré da
categoria da qualidade. A tabela a seguir mostra conselhos sisteméticos sobre como
formular critérios de aceite para diferentes categorias de qualidades VOLERE.
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Req. Tipo Escala sugerida

10 Aparéncia & Sensagéo Conformidade com as normas - especificar quem/como isto €
testado
11 Usabilidade Quantidade de tempo de aprendizagem

Quantidade de treinamento

O painel de teste pode executar funcoes em tempo alvo

12 Performance Tempo para completar a agao

13 Operacional Quantificacdo do tempo/ facilidade de uso no ambiente
14 Capacidade de Quantificacao do esforco de portabilidade

manuteng&o Especificacédo do tempo permitido para fazer mudancas
15 Seguranca Especificagdo de quem pode usar o produto, e quando
16 Cultura e Politica Quem aceita, quantificagdo de costumes especiais

17 Juridico Opiniao do advogado / processo judicial

Os capitulos seguintes fornecem exemplos de critérios de aceite dos requisitos de
qualidade. Mais informacdes podem ser encontradas em [RoR0o2013].

Requisitos de usabilidade: O produto deve ser utilizadvel por um membro do pdblico, que
pode nao falar inglés.

Critério de Aceite: 45 dos 50 n&o falantes de inglés selecionados aleatoriamente devem ser
capazes de usar o produto dentro dos critérios de performance mais 25%.

Requisito de performance: O produto deve ser aceitavelmente rapido.

Critério de Aceite: Cada transag&o na méquina de venda automatica ndo deve levar mais do
que 15 segundos.

Requisito operacional: Como trabalhador, tenho que usar o produto também quando estiver
no exterior em condicoes de frio e chuva.

Critério de aceite: 90% dos trabalhadores no primeiro més de uso devem utilizar o produto
com sucesso dentro dos limites de tempo previstos.

Requisitos de seguranga: Somente os gerentes diretos podem ver os registros pessoais de
sua equipe. Os registros pessoais da equipe n&o podem ser vistos por mais ninguém.

Critério de Aceite: Registro dos acessos e testes para ver se alguém que ndo é gerente tem
acesso. Alternativamente, pode-se dizer que o produto deve ser certificado como estando
em conformidade com a norma xyz-security.
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Requisito legal: As informacgdes pessoais do cliente devem ser utilizadas de acordo com a
Lei de Protegao de Dados.

Critério de Aceite: O departamento juridico deve concordar que o produto esteja em
conformidade com o registro de protecao de dados da organizacao.

Sugestdes para o exercicio:
Escolha dois exemplos de requisitos de qualidade e acrescente critérios de aceite a eles.

4.3 Requisitos de Qualidade e Backlog

Discutimos como descobrir e elucidar requisitos de qualidade e como torna-los mais

precisos. Agora discutiremos como documenta-los em um ambiente Agil em conjunto com
um backlog de produto contendo principalmente requisitos funcionais. Dependendo do tipo
de requisitos de qualidade, uma ou outra das seguintes abordagens ird funcionar para vocé.

A maneira mais facil de registrar um requisito de qualidade € anexa-lo diretamente a um
item de backlog. Esta abordagem sé funciona se a qualidade for Unica a essa caracteristica
ou histdria de usuario.

Urma segunda abordagem € registrar os requisitos de qualidade fora do backlog, também:

* Em cartoes separados;
= Como uma arvore de qualidade.

Em ambos os casos, € necessario vincula-los a todos os requisitos funcionais relevantes.
Dependendo das ferramentas utilizadas, isto pode ser feito usando hyperlinks, ou vocé tem
que enumerar explicitamente os requisitos funcionais visados por cada qualidade.

A terceira alternativa é colocar os requisitos de qualidade na definicédo de feito. Uma vez que
as regras na definicdo de feito se aplicam a TODAS as iteragdes, vocé esta indicando que
quer sempre que esse requisito seja obedecido, independentemente de quais requisitos
funcionais vocé anexe a préxima iteragéo.

4.4 Tornando as Restrigoes Explicitas

As restricoes sao um tipo importante de requisito. Glinz define restricoes como requisitos
gue limitam o espaco da solucéo além do que é necessério para atender aos requisitos
funcionais e de qualidade fornecidos [Glinz2014]. O produto deve ser construido dentro das
restricoes. As restricdes limitam o que vocé pode decidir e, portanto, influenciam e moldam
o produto.

Elas sdo determinadas por sua administragao ou por outros stakeholders fora de seu escopo
de controle, por exemplo, autoridades reguladoras, sua empresa mae ou um arquiteto
corporativo.
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Note que embora muitas restricdes sejam certamente legitimas, muitas vezes vale a pena
para o Product Owner ou desenvolvedores verificar sua validade e negociar com pessoas ou
organizagoes que colocam tais restricoes em seu desenvolvimento; questionar suas razoes
e motivacoes.

As vezes vocé descobrird que algumas das restrigcoes sao puro folclore que - uma vez
questionadas e sugeridas alternativas - podem ser negociadas com os stakeholders
responsaveis e flexibilizadas, permitindo mais liberdade na implementacé&o. Portanto, em
uma terminologia Agil: As restricdes também podem ser negocidveis, da mesma forma que
a funcionalidade. Entretanto, se as outras partes insistirem nessas restricoes, entao os
desenvolvedores terdo que aceita-las.

Neste Manual, incluimos requisitos legais ou (mais gerais) qualquer tipo de requisitos de
conformidade como categorias de requisitos de qualidade (ver capitulo 4.1). Elas também
poderiam ser incluidas neste capitulo sobre restricdes, uma vez que qualquer solugdo tem
que ter estas qualidades. Em comparagao com as outras categorias de restri¢coes, tais
requisitos de conformidade muitas vezes néo s&o negociaveis.

Figura 12 mostra uma maneira de categorizar as restrigoes: Elas podem ser classificadas
como restricoes de produto ou como restricoes de processo. Somente as restricoes do
produto referem-se aos requisitos funcionais ou de qualidade do produto, limitando assim
sua implementacéo. As restricdes de processo nao tém relagcao direta com o produto. Elas
impdem limites & organiza¢do que desenvolve o produto, ou ao processo de
desenvolvimento utilizado para o desenvolvimento do produto. Assim, eles tém apenas um
efeito indireto sobre o préprio produto.

Figura 18 sugere algumas subcategorias para estas duas categorias. Alguns exemplos sao
discutidos no texto a seguir. Mais detalhes sobre como formular tais restricoes, e mais
exemplos, podem ser encontrados em [RoR02013].

As restricoes do produto podem exigir uma determinada infraestrutura, ou seja, um
ambiente tecnoldgico e/ou fisico no qual o produto deve ser instalado. Outros exemplos
incluem o uso obrigatdrio de software de prateleira (o que significa uma decisdo de compra
em oposigao ao desenvolvimento de subsistemas dentro do projeto).
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Restriges de produto Restrigoes de processo
(muitas vezes restri¢des tecnoldgicas) (muitas vezes restricdes organizacionais)

e . it * Restri¢cGes de horario
* Restricdes sobre o Ambiente Tecnolégico

* RestricGes orgamentarias
¢ Software de prateleira (Make or Buy) o G

e * Restri¢cdes de habilidade
¢ Reutilizagdo de Componentes

* Modelos de Processos Prescritos (Papéis, Atividades,

* Ambiente de Trabalho Antecipado
Artefatos)

* Tecnologia Prescrita
€ * Regulamentos de conformidade

* RestrigGes Fisicas . " L
* RestrigcGes sobre Implantagdo e Migragédo

* RestrigGes Ambientais .
* Restri¢des sobre Suporte

Figura 18: Categorizagdo das restrigdes

A restricao para reutilizar componentes ou subsistemas existentes de produtos
predecessores ou outros produtos desenvolvidos pela empresa € uma restricdo que é
frequentemente introduzida. O motivo da reutilizagéo € dbvio: vocé nédo quer gastar dinheiro
se tiver a sua disposi¢&o solugdes aceitaveis (parciais).

RestricOes relativas ao ambiente operacional previsto do produto descrevem quaisquer
caracteristicas do local de trabalho que possam ter um efeito sobre o projeto. Os projetistas
de produtos devem saber, por exemplo, que o local de trabalho é ruidoso, portanto, os sinais
de audio podem nao funcionar.

Por outro lado, quando o produto for destinado a operar em ambientes silenciosos, o nivel
de ruido produzido pelo produto ndo deve exceder um certo nivel de decibéis. Se o local de
trabalho estiver ao ar livre onde possa estar molhado e frio, entdo os usuérios devem poder
usar o produto usando luvas.

Similar para sistemas envolvendo elementos de hardware, restrigGes fisicas tais como
aquelas relacionadas ao tamanho ou peso do dispositivo — pense em telefones celulares ou
outros dispositivos portateis - também podem ser muito relevantes (ou seja, relevantes
tanto para o projeto do hardware quanto para o software que ele é capaz de suportar).

As restricoes mais comuns ao produto, no entanto, limitam a tecnologia que os
desenvolvedores estao autorizados a utilizar.
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Por exemplo:

- Como arquiteto da empresa, quero que vocé desenvolva o produto em C# para que nosso
pessoal existente possa manter o produto.

- Como administrador do banco de dados, quero que a equipe do produto utilize ORACLE, uma
vez que temos um excelente suporte de linha direta para este produto.

Note que vocé ndo precisa escrever restricdes como histdrias. Pode ser suficiente informar
a equipe que C# e ORACLE s&o restricbes ndo negociaveis.

RestricOes de processo sao frequentemente chamadas de restricoes organizacionais, uma
vez que elas restringem tanto aspectos de gestao como orcamento, cronograma ou as
habilidades dos membros da equipe disponiveis para o projeto ("Vocé tem que trabalhar
com esta equipe. Nao temos orcamento para contratar pessoal adicional e nenhum
orcamento para pessoas externas. ") ou aplicam certas politicas e regulamentos. Talvez
voceé tenha que seguir um processo de desenvolvimento que prescreva certas funcoes,
atividades obrigatdrias a serem realizadas durante o desenvolvimento e um conjunto de
documentos ou outros artefatos a serem produzidos € mantidos.

As restricdes, como outros tipos de requisitos, tém uma descri¢éo: elas podem conter uma
fundamentag&o ou motivacéo descrevendo o motivo pelo qual a restricédo esta em vigor. E
eles também devem ter critérios de aceite - assim como para os requisitos funcionais ou de
qualidade.

Se vocé trabalhou em uma organizac&o por algum tempo, € provavel que tenha aprendido
sobre as preferéncias tecnolégicas da organizacao e estara ciente das regras e restricdes
organizacionais. No entanto, € importante tornar essas restricdes explicitas para que todos
os outros membros da equipe estejam cientes delas. As mais limitantes devem ser
conhecidas no inicio do projeto. Outras devem ser capturadas assim que forem
descobertas.

Tais restricdes sdo normalmente aplicaveis a uma gama mais ampla de projetos. Os
conjuntos de tecnologia basica, berm como os modelos de processo, normalmente sdo
definidos por um periodo mais longo em uma empresa. Portanto, assim que essas restricdes
sao capturadas, elas podem ser faciimente reutilizadas em diferentes desenvolvimentos de
produtos.

4.5 Sumario

Os requisitos e restricoes de qualidade sao tao importantes para o sucesso do projeto
guanto os requisitos funcionais. Para um Product Owner néo € dificil encontrar requisitos
relevantes nestas categorias, pois ha muitas listas de verificagéo disponiveis no dominio
publico, sugerindo categorias para qualidades e restrigdes.

Os requisitos de qualidade podem comecar vagos. Antes de estarem prontos para o
desenvolvimento, eles precisam ser mais precisos, até o nivel dos testes de aceite, assim
como acontece com os requisitos funcionais.
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Acrescentar precisdo aos requisitos de qualidade é muitas vezes alcangado através da
derivagao de requisitos funcionais correspondentes que atendem as qualidades
originalmente exigidas. Certifique-se de que tais decisOes sejam registradas e que os
requisitos de qualidade originais ndo sejam descartados, pois com o tempo vocé podera
descobrir melhores maneiras de cumprir as qualidades.

Alguns requisitos de qualidade podem ser simplesmente anexados a histdrias de usudrios ja
descobertas, por exemplo, adicionando performance ou aspectos especiais de seguranca a
funcoes individuais. Muitos requisitos de qualidade dizem respeito a aspectos transversais, o
que significa que eles sao relevantes para muitos dos requisitos funcionais.

Para essas, sugerimos que vocé mantenha uma lista separada, sempre visivel para os
desenvolvedores, pois elas devem ser sempre cumpridas. Uma alternativa € inclui-las na
definicdo de pronto, o que tem o mesmo efeito de ser sempre vélido.

Uma abordagem semelhante pode ser adotada para restricdes técnicas, organizacionais e
legais. Certifique-se de que elas sejam explicitamente conhecidas pelos desenvolvedores.
Se nado forem especificas do projeto, mas regras mais gerais da empresa, vocé podera
manté-las em um local central para todos os projetos, reutilizando-as em varios projetos de
desenvolvimento.
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5 Priorizacao e Estimativa de Requisitos

As abordagens Ageis visam maximizar o valor de negécio geral ao longo do tempo e
otimizar permanentemente o processo geral de criagcéo de valor de negdécio
[Leffingwell2010]. Este processo de agregacéo de valor constante € mostrado em Figura 19.
Cada iteracdo deve resultar em valor agregado - as vezes mais, as vezes menos.

cumulativo
valor

iteragoes

Figura 19: Desenvolvimento Agil = criagdo de valor constante

Cada iteracao deve proporcionar um incremento de produto potencialmente liberavel que
aumenta o valor do produto em geral. (Comentario: algumas versdes do Scrum e de outras
abordagens &geis se referem a um "produto potencialmente embarcavel" ou "incremento de
produto potencialmente utilizavel").

[LeSS] explica este objetivo da seguinte forma: "Potencialmente embarcével é uma
declaragao sobre a qualidade do software e nao sobre o valor ou a comercializagao do
software. Quando um produto € potencialmente embarcavel, isso significa que todo o
trabalho que precisa ser feito para os recursos atualmente implementados foi feito g,
tecnicamente, o produto pode ser embarcado, mas isso nao significa que os recursos
implementados sejam valiosos o suficiente para que o cliente queira uma nova versao. Este
dltimo € determinado pelo. Dono do Produto."

Ao planejar e alcancar esta constante adicdo de valor, todos os requisitos (sejam eles
grosseiros ou refinados) devem ser pedidos principalmente com base no valor agregado que
podem trazer para o negécio. Mas o valor de negdcio pode significar muitas coisas
diferentes para organizacdes diferentes. O esclarecimento deste termo "valor de negdcio” €
um dos tépicos centrais deste capitulo e serd discutido nos capitulos 5.1a 5.3.

Naturalmente, a criag&o de valor tem que ser equilibrada com o esforco de crid-lo e o
momento em que ele sera entregue. Portanto, os desenvolvedores tém que apoiar o
Product Owner com estimativas sobre os esforcos necessarios para criar o valor de negdcio.
A estimativa dos itens de backlog € o segundo tépico central deste capitulo e sera discutido
no capitulo 5.4. Com base na relacéo valor/efeito, o Product Owner pode selecionar as
histérias que devem ser assumidas pelos desenvolvedores na préxima iteragao.
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5.1 Determinac¢do do Valor de Negoécio

Como mencionado acima, "valor" pode significar muitas coisas diferentes em ambientes
diferentes. Aqui estao alguns aspectos a serem considerados ao estabelecer o valor de
negdcio e ao colocar os itens de backlog em ordem por esse valor.

= Valor para o cliente ou outros stakeholders
Se vocé desenvolver um produto para um cliente qualquer ou especifico, a opinido
dele sobre o que é mais ou menos importante influenciara definitivamente quando
vocé escolher itens de backlog. Nem todos os stakeholders consideram o dinheiro
como um critério de valor. O valor para o Greenpeace, por exemplo, pode ser
qualquer coisa boa que vocé faca para proteger o meio ambiente. Portanto,
quaisquer que sejam os valores de seus clientes ou stakeholders importantes, serao
considerados.

* Valor para a organizagao
Apesar de ter clientes especificos que irdo usar ou comprar o produto, a prépria
organizacgéo pode (ou deve) ter objetivos estratégicos que deseja alcancar, por
exemplo, criar uma plataforma reutilizavel para um determinado dominio, para que
futuros projetos possam ser entregues mais rapidamente e mais baratos. De fato,
qualqguer tipo de otimizacdo e automagao dos processos internos de negdcio pode
ser uma forga motriz para a criagao de valor para a organizagao. Se os itens de
backlog estiverem fortemente relacionados a tais objetivos estratégicos, entdo seu
valor de negdcio seré considerado muito alto.

= Ameaga a existéncia
Nao ter ou oferecer um determinado recurso ou funcionalidade pode ser uma
ameagca para o produto ou para a organizacdo em geral. Exemplos tipicos de tais
ameacas séo requisitos legais (p. ex., protecao de dados). Tal caracteristica pode ndo
agregar valor de negdcio em um sentido comercial, mas deve ser implementada para
garantir a existéncia futura do produto ou da empresa.

= Valor financeiro esperado de uma funcionalidade (volume de vendas, receita total,
retorno sobre o investimento)
O objetivo da maioria das organizagdes comerciais é ganhar dinheiro (lucro).
Portanto, as funcionalidades e histdrias serdo naturalmente mais bem classificadas
se prometerem mais vendas ou um rapido retorno sobre o investimento.

= Metas de curto prazo do projeto ou metas de langamento (versus metas de médio
prazo do produto)
As vezes é importante ser capaz de demonstrar funcionalidades ou pelo menos
magquetes de caracteristicas em uma préxima feira ou uma apresentacéo
importante. Portanto, os Product Owners podem valorizar tais resultados mais do
gue aqueles que contribuem para a estratégia de produto a longo prazo. Por outro
lado, uma organizacgao pode querer investir em uma estrutura de desenvolvimento
gue ndo cria imediatamente valor de negdécio, mas reduz os custos de
desenvolvimento a longo prazo e melhora a relagao de valor agregado para os
préximos incrementos de produtos.
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» Custos do atraso
Este € um critério muito interessante para a determinac&o do valor de negdécio. A
guestido-chave é: Qual € o custo do atraso do envio de uma histéria? Por exemplo,
um novo recurso de um portal de compras on-line deve aumentar o volume de
vendas em US$ 500.000 por més significa que a empresa perde US$ 500.000 se o
recurso for adiado por um més. Reinertsen [Reinertsen2008] considera o custo do
atraso como um ponto de vista que pode resumir todos os outros aspectos
mencionados neste capitulo.

= Tempo de mercado
Certas funcionalidades podem vir com uma janela de oportunidade. Por exemplo: Se
esta funcionalidade estiver disponivel dentro deste periodo, entdo criara um aumento
significativo nos negdécios. Se chegar tarde demais, o valor pode ser
significativamente menor. Por exemplo, as feiras de negdcios sdo uma boa
oportunidade para vender novos produtos ao mercado. Se o produto ndo estiver
pronto quando a feira abrir, os clientes poderdao comprar outro produto e nao terao
necessidade de comprar o produto no futuro préximo, mesmo que o produto tenha
mais e melhor funcionalidade. Alguns métodos, portanto, sugerem colocar um
atributo em cada item de backlog especificando "melhor antes". Desta forma, todos
os stakeholders sabem explicitamente sobre a janela de oportunidade.

* Frequéncia de requisitos
Se vocé desenvolver um produto para um mercado de massa, pode ser importante
compreender a demanda ao determinar o valor do negdcio. Muitos clientes pediram
por isso? Ou era apenas um pequeno grupo? Qual a receita que vocé espera obter
com base no ndmero de clientes que solicitaram o recurso?

= Dependéncias de negécios e dependéncias técnicas
As vezes é preciso priorizar um elemento de backlog porque € um pré-requisito para
um ou mais itens de backlog, o que significa que os outros itens nao podem ser
desenvolvidos se este ndo estiver disponivel. Um exemplo no estudo de caso iLearn
seria: o desenvolvimento de uma conta de usuério ndo cria valor de negdécio, mas
vocé nao pode desenvolver recursos personalizados se ainda nao tiver desenvolvido
o recurso de conta de usudrio. Estas dependéncias também podem ser técnicas, por
exemplo, o desenvolvimento de um recurso requer o estabelecimento de uma certa
infraestrutura ou certas ferramentas tém que ser compradas e exploradas antes que
vocé possa entregar a funcionalidade. Estes pré-requisitos (funcionalidades) ndo
criardo valor de negdécio, mas sem ter estes pré-requisitos feitos, vocé néo podera
desenvolver os itens realmente valiosos do backlog.

Além disso, algumas das qualidades podem ser consideradas como tendo alto valor. Vocé
pode dar prioridade aos itens de backlog que, por exemplo:

= Melhoram a usabilidade

= Melhoram arobustez

* Reduzem os custos de manutencao

= Minimizan o impacto sobre o sistema atual
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Trabalhar em tais melhorias de qualidade nao costuma criar novas funcionalidades
vendaveis, de modo que ndo geram receita direta. Mas eles podem ser considerados muito
importantes por certos grupos de stakeholders g, portanto, serem de prioridade alta nos
itens de backlog.

O valor entregue s6 pode ser medido no lado do usuério final porque o usudrio final do
produto decidira se quer usar (e comprar) o produto e se recomendara o produto a outros
clientes potenciais. Como resultado disso, a receita da empresa produtora pode aumentar.

Se o cliente € interno, ndo ha receita para medir, entéo tipicamente o valor dos incrementos
do produto entregue é determinado pela classificacdo do incremento do produto entregue e
da versao do produto resultante sprint a sprint e comparando-o ao roteiro do produto com
base nas caracteristicas planejadas e entregues e nas capacidades do produto.

5.2 Valor de Negdécio, Risco

Umn critério importante para priorizar os itens em atraso € que alguns possuem maior risco
que outros.

[DeMaLi2003] da uma definicdo ciclica dos riscos e problemas:

. 7/ .
=  Umrisco € um problema potencial.
= Um problema € um risco que se manifestou.

H& muitas categorias de riscos no desenvolvimento de produtos. A caracteristica em si pode
ser arriscada, porque, por exemplo, pode n&o ser aceita pelo publico-alvo. O risco pode
estar na implementagcao de um recurso, por exemplo, se a equipe quiser usar determinada
tecnologia, enquanto nem todos os membros da equipe sao proficientes com a tecnologia.

Ou o risco pode estar na propria tecnologia, que pode ser muito nova (e, portanto, perigosa
de usar) ou muito antiga ou desatualizada. Para uma visao abrangente dos riscos,
especialmente os cinco principais riscos que afetam cada projeto de Tl, consulte
[DeMaLi2003].

Talvez os itens de backlog arriscados néo proporcionem alto valor de negécio com base nos
critérios definidos no Ultimo capitulo. Mas se vocé quiser lidar com os riscos a fim de evitar
surpresas mais tarde, entao vocé pode querer escolher itens de backlog que vém com um
risco no inicio do processo de desenvolvimento. Uma vez lidado com esses itens, o resto do
trabalho é menos arriscado.

H4 quatro alternativas que vocé pode escolher quando tiver itens de risco de atraso:

1. Evite orisco: Isto significa nao lidar com itens de backlog que sao arriscados. Evitar
tais itens implica em perder as oportunidades associadas com os itens. Portanto,
evitar ndo deve ser sua escolha ao lidar com itens de risco.

2. Mitigar os riscos: Como gerente, vocé pode colocar dinheiro e/ou tempo de lado para
lidar com os riscos assim que eles se tornarem problemas. Como Product Owner
(responsével pela Engenharia de Requisitos) vocé pode, portanto, adiar o estudo
detalhado de tais itens até que eles se tornem importantes para o negdécio.
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3. Reduzir os riscos: além da mitigacéo, esta € sua segunda opc¢éo Sbvia para lidar com
itens de risco. Mas isto significa tomar medidas agora para reduzir o risco. Vocé
normalmente decompde um item de risco em itens menores (p. ex., spikes) que lhe
permitem aprender mais sobre suas partes de risco. Por exemplo, vocé desenvolve
um protdtipo de Ul para garantir que o publico-alvo o aceite, ou desenvolve um
protdtipo para ganhar experiéncia com uma nova estrutura.

4. Espera-se que o risco ndo se transforme em um problema. Semelhante a primeira
alternativa, esta ndo é uma escolha viavel. Imagine que vocé tem doze riscos com
uma probabilidade de apenas dez por cento cada um. A matematica mostra que a
chance de que uma dessas coisas o atinja ja € de 75%.

Como Product Owner, vocé sé quer optar pelas alternativas dois e trés. Do ponto de vista
dos requisitos, a alternativa trés € a mais importante. E preciso encontrar maneiras de
decompor um requisito de forma a reduzir o risco. As vezes, vocé pode usar um spike ou
desenvolver um protétipo para reduzir o risco antes de avangar para o desenvolvimento real
da funcionalidade.

[DeMaLi2003] conclui: "O verdadeiro motivo pelo qual precisamos fazer o gerenciamento de
riscos n&o € para evitar riscos, mas para permitir a adog&o de riscos agressivos."

Sugestdes para o exercicio:
Discuta quais (combinacao de) critérios s&o usados em sua organizagéo para determinar o
valor (negdcio).

5.3 Expressando Prioridades e Organizando o Backlog

Uma vez determinado o valor que significa para vocé, vocé tem que expressar estas
prioridades e ordenar o backlog de acordo com as prioridades dadas aos itens de backlog.
H& muitos métodos diferentes para atribuir valor aos itens de backlog, alguns deles muito
simples, outros altamente complexos. No capitulo seguinte, discutiremos as abordagens
populares.

Um método € usar o MoSCoW. Este método de priorizacao foi desenvolvido por [CIBa1994]
para alcangar um entendimento comum com os stakeholders sobre a importancia que
atribuem a entrega de cada requisito. O préprio termo MoSCoW é um acrénimo derivado da
primeira letra de cada uma das quatro categorias de priorizagao (Must have, Should have,
Could have, and Won't have), com os o's adicionados para tornar a palavra pronunciavel.

As categorias sao tipicamente entendidas como:

= Must have: (Terd) os requisitos assim rotulados sédo essenciais para que o periodo de
entrega atual seja um sucesso. Se um requisito obrigatdrio ndo for incluido, a entrega
do projeto deve ser considerada um fracasso (nota: os requisitos devem ser
rebaixados de obrigatdrios, mediante acordo com todos os stakeholders relevantes;
por exemplo, quando novos requisitos sao considerados mais importantes).
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Should have: (deveria ter) os requisitos sdo importantes, mas ndo necessarios para a
entrega no periodo de entrega atual. Embora os requisitos Should have possam ser
tdo importantes quanto os Must have, muitas vezes eles ndo sdo t&o criticos em
termos de tempo ou pode haver outra maneira de satisfazé-lo, de modo que ele
possa ser adiado para um prazo de entrega futuro.

Could have: (poderia ter) Estes requisitos s&o desejaveis, mas ndo necessarios, e
podem melhorar a experiéncia do usuario ou a satisfacéo do cliente com pouco custo
de desenvolvimento. Estes serdo normalmente incluidos se o tempo e os recursos
permitirem.

Won't have (desta vez): (ndo terd) estes requisitos foram acordados pelos
stakeholders como os itens menos criticos e de menor retorno, ou ndo sao
apropriados naquele momento. Como resultado, requisitos Won't have ndo serao
planejados no cronograma para o préximo periodo de entrega. Os requisitos Won't
have sdo descartados ou reconsiderados para inclusdo em um periodo posterior.

Um esquema mais simples para expressar prioridades poderia ser usar trés categorias (em
vez das quatro de MoSCoW), rotuladas A(Ito), M(édio) e B(aixo) ou, alternativamente, A, B e

C.
- Backlog do -~ Must have
Produto
— |
‘ = Should have
Alto — |
\
— | =
Médio — ~ Could Have
> Won‘t have
Baixo — -

Figura 20: MoSCoW ou prioridades altas/médias/baixas
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Figura 20 mostra um backlog onde os itens s&o anotados como alto, médio e baixo ou
MoSCoW. Observe que quanto maior o valor dado ao requisito, mais detalhado ele ja deve
ser descrito, j4 que € um candidato potencial para a(s) préximay(s) iteracao(des) (ou uma das
préximas).

Algumas empresas utilizam uma gama de nimeros entre 1e 100, interpretando-o de uma

forma que um ndimero maior significa mais valor de negdécio. Assim, vocé pode expressar

diferencas maiores, por exemplo, dando prioridade 87 a um item com prioridade 87 € 38 a
outro, indicando claramente o quanto mais importante € o item com prioridade 87.

Figura 21 mostra uma gama de nimeros dados a itens menores ou maiores em atraso. Note
. 7 q° oy

que se um item de tamanho médio tem valor 95 ou um grande épico tem valor 76 como na

figura abaixo, esta € uma mensagem clara para o Product Owner para comegar a trabalhar

nesse item para leva-lo a definicdo de pronto, para que itens tdo importantes possam ser

tratados em uma iteragao de curto prazo.

~ Backlog do
Produto

Figura 21: Utilizacado de uma gama de numeros para indicar o valor de negécio

A maneira mais simples seria classificar todos os itens de backlog em uma sequéncia linear
(ou seja, colocar os cartdes de histérias em uma fila da esquerda para a direita).
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Quanto mais a esquerda, mais importante € considerado o item de atraso. Quanto mais a
direita vocé coloca, menos importante este item é considerado. Isto € mostrado na Figura

22.
J— }bﬁ —r
R — B B 2 =
Superior Inferior
Valor de Negdcio Valor de Negdcio

Figura 22: Separagdo linear por grupos de valores de negdcio

Observe que apenas os itens mais a esquerda tém que ser claramente linearizados, ja que os
desenvolvedores os escolherdo para a préxima iteracdo. Quanto mais a direita um item é
colocado, menos importante € sua posicéo exata. Assim, vocé pode colocar conjuntos de
itens em pilhas sem decidir explicitamente seu valor exato.

O Product Owner tem tempo para o refinamento antes de serem escolhidos para a
implementacao. Fazer a classificacao da esquerda para a direita rapidamente e concentrar-
se apenas nagueles itens que prometem alto valor de negdécio.

Naturalmente, vocé poderia aplicar algoritmos muito mais complexos para determinar o
valor. Vocé pode, por exemplo, escolher alguns dos critérios mencionados no capitulo 5.1 e
atribuir um peso a cada um deles para equilibrar os valores relativos um ao outro. Vocé pode
entao classificar individualmente os itens de backlog de produto dentro de cada critério e
calcular o valor resultante. Figura 23 demonstra isto com trés critérios e uma classificagéo
de 0 a 5 dentro de cada critério. Como vocé pode ver, a Histdria 3 se revela a mais valiosa,
baseada nessa abordagem combinatdria de receita, risco e usabilidade.
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Itens de Receita no Minimizando Melhorando a Geral

Backlog 22 trimestre o Risco Usabilidade Valor
Técnico
Peso=5 Valorda  Peso=4 Valordo Peso=2 Valor da
Receita Risco Usabilidade
ltem 1 3 15 0 0 0 0 15
Iltem 2 0 0 3 12 1 2 14
Iltem 3 4 20 2 8 2 4 32
Iltem 4 2 10 2 8 3 6 24
ltem 5 0 0 2 8 5 10 18

Figura 23: valor de negécio calculado com base em miltiplos critérios

5.4 Estimar Histdrias de Usuario e outros Itens do Backlog

Para o Product Owner, este capitulo é apenas informativo. Ele ou ela s6 é responsével por
determinar a ordem dos itens de backlog com base no valor e no risco, conforme discutido
no dltimo capitulo. E tarefa dos desenvolvedores elaborar estimativas para cada item de
backlog. O Product Owner nao deve influenciar o processo de estimativa, apenas estar
ciente dos resultados.

Mesmo em um mundo perfeito e Agil, as previsdes sdo Uteis e valiosas (se aplicadas
corretamente) para determinar quanto trabalho pode ser "feito" dentro de uma iteracao
previamente especificada (periodo).

Nenhum elemento ndo estimado pode entrar em um sprint no Scrum por dois motivos
[Cohn2006]:

1. N&o esté claro se o elemento pode ser completado dentro do sprint e como resultado
disso, o software pode nao estar funcionando no final do sprint.

2. Sem discussao e estimativa, a equipe ndo terd nenhum ponto de referéncia
(planejado vs. realizado) para o aprendizado futuro com relag&o aos proximos sprints.

A maioria das pessoas nao gosta de fazer estimativas. Em muitas organizagoes néo—Ageis,
estimativas imprecisas foram tipicamente usadas contra em uma etapa posterior. Se sua
estimativa fosse muito alta, entdo podera ser visto como muito defensivo ou muito ansioso.
Se sua estimativa fosse muito baixa, entdo vocé podera ser desafiado porque néo viu os
esforcos reais por tras do trabalho que tinha que ser feito.

As organizacdes Ageis tentam superar esta antipatia estabelecendo um tipo diferente de
cultura de estimativa. Uma cultura que ajuda a evitar apontar o dedo. Os principios desta
cultura serdo discutidos neste capitulo.
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Antes de tudo, a razdo para ter melhores estimativas € o uso de iteracdes curtas no
desenvolvimento Agil. E muito mais fécil dar estimativas mais precisas para as préximas
duas a quatro semanas em comparagao com estimativas para trimestres ou para anos.

E claro que as organizacoes de desenvolvimento que trabalham em grandes projetos com
multiplas equipes também precisam de previsdes para priorizar e planejar o trabalho
adequadamente. A estimativa e o planejamento em larga escala serao discutidos em mais
detalhes no capitulo 6. Neste capitulo vamos nos concentrar em estimativas a curto prazo,
por exemplo, estimativas para as préximas iteragdes.

Os métodos Ageis sugerem algumas boas praticas que ajudam a ter estimativas melhores e
precisas:

1. Todos os envolvidos no processo de estimativa devem ter o mesmo entendimento do
trabalho que precisa ser "feito". Isto € conseguido através do envolvimento dos
desenvolvedores no refinamento do backlog de produtos. Os desenvolvedores
ajudam o Product Owner a refinar épicos, funcionalidades e histdrias pouco claras ou
qualguer tipo de requisito nesses niveis de granularidade, obtendo assim mais
informagdes sobre o trabalho a ser feito. A criagao de um entendimento comum
sobre o que "pronto" realmente significa nesse contexto evita as tipicas armadilhas
da estimativa (esquecer o esforco necessérios para a documentacéo, testes ou a
preparacgao daimplementacao).

2. A estimativa é feita por quem faz o trabalho; os desenvolvedores multifuncionais.
Isso ajuda a colocar todas as pessoas envolvidas no mesmo nivel de conhecimento
por meio da troca de conhecimento e do compartilhamento de suposicoes sobre o
trabalho a ser feito. Naturalmente, € preciso considerar uma troca entre o
envolvimento de todos os membros da equipe no processo de estimativae o
envolvimento de apenas alguns deles. O envolvimento de todos significa que todos
fazem parte do processo e, portanto, se sentemn comprometidos com o resultado.
Mas isto pode levar muito tempo que, de outra forma, poderia ser gasto no
desenvolvimento de funcionalidades. Se apenas alguns desenvolvedores participam
do processo de estimativa, entdo os outros podem nao se sentir comprometidos.
Uma boa pratica € convidar toda a equipe e deixar que a ela decida quem realmente
€ necessario estimar. Em todos os casos, a estimativa deve ser feita por grupos e ndo
por individuos. Mais adiante, neste capitulo, sugeriremos técnicas para acelerar a
estimativa.

3. A estimativa deve ser feita em relacéo ao trabalho ja realizado ou, no inicio, em
relacdo ao trabalho pequeno que todos os envolvidos possam concordar. A
estimativa por analogia ou afinidade € provavelmente mais precisa do que a
estimativa absoluta. Olhando para Figura 24, é facil afirmar que a rocha a direita tem
mais que o dobro de tamanho comparando com a rocha a esquerda. Seria muito mais
dificil estimar o tamanho ou peso exato dos dois. As estimativas relativas oferecem
precisao suficiente para o planejamento.
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Figura 24: Estimativas relativas

4. A estimativa deve ser feita usando uma unidade artificial (geralmente chamada de
pontos de histdria) que represente esforco, complexidade e risco em um sé. O uso de
uma unidade artificial como pontos de histdria é necessério para que todos se
familiarizem com a nova forma de estimar e a cultura associada e se afastem do
comportamento tradicional.

Vérias técnicas suportam a estimativa relativa. As técnicas mais conhecidas sdo T-Shirt
Sizing ou o Planning Poker [Cohn2008].

Para todas estas técnicas € relevante que primeiro se chegue a um acordo sobre um item de
referéncia (ou histdria de referéncia). Vamos assumir que a maca em Figura 25 é a
referéncia escolhida. Agora vocé pode estimar o tamanho de todas as outras frutas em
comparagao com aquela maga. Eles sao aproximadamente do mesmo tamanho? Eles sao
muito menores? Ou muito maior?

As estimativas relativas eliminam o medo entre os desenvolvedores de que eles tenham que
ser exatos.

Os indicadores de T-Shirt Sizing variam de extra pequeno a extragrande (XXS, XS, S, M, M, L,
XL, XXL). Alguns métodos sugerem néo utilizar todos esses indicadores de tamanho ao fazer
as estimativas, pois eles podem ja ser muito precisos. Pense em um subconjunto XS, L e XXL
como demonstrado em Figura 25. E claro, uma cereja é maior que uma amora, mas ambas
sao definitivamente menores que magas ou laranjas. E os meldes sao definitivamente
maiores do que as laranjas, que sao de tamanho semelhante ao das magas.
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Figura 25. Redugdo de T-Shirt Sizing

Em Planning Poker, os desenvolvedores estimam os itens do backlog com base em um
conjunto de cartas com ndmeros inspirados na sequéncia Fibonacci, representando o
tamanho relativo (cf. Figura 26).

Se vocé concordou com uma histdria de referéncia de tamanho médio, por exemplo 5
pontos de histdria, a equipe agora decide o tamanho de outros itens de atraso com relagéo a
histdria de referéncia. Depois de todos terem selecionado secretamente uma carta de
pdquer, eles olham para os valores: se houver trés "5" e dois "3" na mesa, entdo o item é
marcado como um "5" e assim por diante. Se os nimeros se desviarem uns dos outros,
entdo os membros da equipe com a estimativa mais baixa e a mais alta discutem a Iégica e
as suposicoes por tras deles. Ndo hé nenhuma tentativa de convencer em nenhum caso.
Também se deve evitar falar sobre os nimeros em si. Afinal, os ndmeros resultam das
suposicdes, que sdo, portanto, o tépico central de discussdo. Em seguida, inicia-se a
préxima rodada de estimativa. Se a equipe ndo chegar a um acordo sobre um valor comum
em trés rodadas, o requisito sera enviado de volta ao Product Owner para esclarecimento.

Para as préximas iteracdes, vocé pode querer estar na faixa de 1a13. Um "20", "40" ou "100"
€ uma indicagdo para que o Product Owner refine esse item. Estes nimeros nZo significam
literalmente "20", "40" ou 100", mas "muito grande", "grande demais" e "enorme" - mas sao
pelo menos indicadores de "quanto grande demais" em comparagao com os itens entre 1e
13. Se a equipe nao tem nenhum entendimento do valor, entdo eles devem escolher 0 "?" ao
invés de expressar seu medo, escolhendo "100".

Alguns conjuntos incluem o "0" que geralmente significa "0": "Pare de falar; isto ndo é um
esforco relevante e nao vale a pena incluir no plano."

RE@Agile | Handbook | © IREB 86 | 126




Figura 26: Cartas do Planning Poker

A vantagem do Planning Poker € que ele € uma técnica muito boa para equipes novas e
inexperientes encontrarem suas estimativas, pois evita a fixacéao por membros individuais
da equipe. A desvantagem é que isso consome muito tempo. [Nota: O livro "Thinking, Fast
and Slow" (Pensando rapido e devagar), de D. Kahneman [Kahneman2013] oferece uma
Stima introducao sobre ancoragem e outros efeitos psicoldgicos relacionados ao
pensamento e ao julgamento.]

O T-Shirt Sizing ou o Planning Poker geralmente levam bastante tempo, j& que cada item de
backlog € discutido e estimado individualmente. Para superar essa desvantagem, as equipes
mais experientes podem usar técnicas aprimoradas.

Urma simplificacdo da técnica de Planning Poker baseia-se nos mesmos principios, mas usa
uma maneira diferente de determinar a estimativa correta. Em vez de cada membro da
equipe fazer uma estimativa pessoal, um conjunto de cartas de pdquer é espalhado em uma
mesa e 0s requisitos de referéncia sdo colocados num "recipiente" correspondente
representado pela carta de p6quer. Depois disso, os requisitos sao selecionados pelos
membros da equipe em uma abordagem de rodizio, em que eles podem colocar um novo
requisito no "recipiente" correspondente ou reatribuir um requisito ja colocado em outro
recipiente. Se um requisito for reatribuido vérias vezes, ele sera removido e enviado de volta
ao Product Owner. Essa abordagem é muito mais rapida, mas precisa de uma equipe
experiente o suficiente para discordar das atribuigoes feitas por outros membros em vez de
concordar facilmente ("fixacao").

O préximo passo da evolucdo é normalmente chamado "Estimativa de Afinidade" ou
"Estimativa de Barreira". E usado ao estimar um ndmero maior de requisitos, por exemplo,
para estimativas aproximadas na preparacao do Planejamento de Langamento.
Diferentemente da abordagem anterior, os requisitos nédo ser&o atribuidos por meio de um
rodizio, mas cada membro recebe um nimero de requisitos e os atribui silenciosamente aos
"recipientes" representados pelo conjunto de cartas de pdquer (cf. Figura 27). Apds a
atribuic&o silenciosa, todos os envolvidos podem inspecionar os requisitos atribuidos e
marcar os que forem questionados.
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Normalmente isto leva a uma cota de 20-30% de requisitos que precisam ser discutidos e
70-80% que sao aceitos por todos os membros da equipe.

1 2 3 5 8 13 20 40 100 ?

Figura 27: Estimativa de Barreira ou Estimativa de Afinidade

Algumas observagoes finais sobre a estimativa:

Dentro de uma equipe, o processo de estimativa mudara com o tempo. A equipe aprendera
com base nos resultados das iteracdes concluidas e alterara sua definico de pronto para
incluir regras mais precisas.

Embora as estimativas relativas tenham muitas vantagens e funcionem bem dentro de uma
equipe (como discutido anteriormente), h alguns inconvenientes quando se trata de
estimativas além dos limites da equipe. Isto seré discutido no capitulo 6 (Escala).

Sugestdes para o exercicio:

Escolha um estudo de caso e use uma maneira rapida para estimar o tamanho dos itens de
backlog. Discuta suas descobertas, especialmente discutir o que funcionou e o que nao
funcionou ao fazer as estimativas.

5.5 Escolhendo uma estratégia de desenvolvimento

Diferentes estratégias podem ser aplicadas ao selecionar o que deve ser escolhido para
langamentos antecipados, com base no valor conhecido, risco e esforco necesséarios para
desenvolver um item em atraso. Dois conceitos s&o tipicos para um desenvolvimento Agil:
desenvolver um produto minimo viavel (MVP) e desenvolver um produto minimo
comercializavel (MMP).

Produto Minimo Viavel

Um produto minimo viavel € a versdo de um novo produto que permite a uma equipe coletar
a quantidade maxima de aprendizagem validada sobre os clientes com o menor esforco.
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O termo foi cunhado por Frank Robinson em 2001 e popularizado por Steve Blank, e Eric Ries
[Ries2011].

Reunir insights de um MVP é muitas vezes menos caro do que desenvolver um produto com
mais funcionalidades. O desenvolvimento de um produto com mais caracteristicas
aumentara os custos e riscos se o produto falhar, por exemplo, devido a suposi¢cdes
incorretas.

O MVP é uma ideia chave da metodologia Lean Startup desenvolvida por Eric Ries, que se
baseia no ciclo Build-Measure-Learn (ver Figura 28).

incremento
e do produto

BUILD A#L | (e.g. MVP)
- 1 h
ideia —i

MEASURE
LEARN
® ‘
DH”D coletado
feedback

Figura 28: 0 ciclo "Build-Measure-Learn" de desenvolvimento enxuto

Assim, um MVP é um veiculo de aprendizado, permitindo que vocé teste uma ideia dando
rapidamente aos seus participantes-alvo algo tangivel que lhe permita coletar dados dos
quais vocé possa obter insights sobre seu mercado-alvo.

Roman Pichler [Pichler2016] observa que "O MVP é chamado de minimo, pois vocé deve
gastar pouco tempo e esforco para crid-lo". Mas isto ndo significa que tenha de ser rapido e
mal feito. O tempo necessério para criar um MVP e o quao rico em recursos deve ser,
depende de seu produto e do mercado. Mas, tente manter o conjunto de recursos o menor
possivel para acelerar o aprendizado e evitar desperdicar tempo e dinheiro - sua ideia pode
se revelar erradal

O MVP néo € necessariamente um produto de software implementavel. Algumas vezes,
protdtipos de papel e maquetes clicdveis podem ser usados para obter insights, desde que
ajudem a testar a ideia e a adquirir os conhecimentos relevantes.

Para o sistema iLearnRE um MVP poderia ser apenas a publica¢do de videos de introducao e
resumo para cada objetivo de aprendizado, a fim de obter insights sobre o comportamento
do usuério e o aceite da Ul.
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Produto Minimo Comercializavel

O préximo passo deve ser criar um produto minimo comercializavel (MMP). Ela se baseia na
ideia de que menos é mais: O MMP descreve o produto com o menor conjunto possivel de
funcionalidades que atendem as necessidades dos usudrios iniciais (inovadores e primeiros
usudrios) e que, portanto, pode ser comercializado. Estudos demonstraram que a maioria de
nossos produtos de software contém muitas funcionalidades que nunca ou raramente sdo
utilizadas. Portanto, parece senso comum concentrar-se em funcionalidades que sao
populares para a maioria de seus participantes e retardar caracteristicas que ndo sédo
consideradas tdo populares. Descobrir estas funcionalidades ndo é simples, mas os MVPs
sao uma excelente maneira de atingir este objetivo. Talvez alguns de seus MVPs sejam
protdtipos descartados, criados apenas para fins de aprendizagem. Mas se vocé fizer isso
corretamente, vocé os desenvolvera de forma que possam ser reutilizados ou
transformados no primeiro MMP.

Se vocé combinar estes dois conceitos, vocé tem uma estratégia que é mostrada em Figura
29. Desenvolver um par de MVPs para testar o mercado e obter dados reais como feedback.
Em seguida, decida o nimero minimo de funcionalidades que um produto tem que ter para
ser (til para pelo menos um grupo chave de seus stakeholders. Entdo vocé continuamente
acrescenta funcionalidades que prometem mais valor de negdcio.

y J y
|
MVP1 MVP2 MMP S
foco na foco na foco na

aprendizagem aprendizagem  produgdo

Figura 29: Combinando MVP e MMP

Reducdo de Risco

O desenvolvimento de MVPs estéa muito préximo da ideia de uma estratégia de reducéo de
risco. A maioria das vezes os MVPs sao desenvolvidos para reduzir o risco de ter as
funcionalidades erradas para seus stakeholders. Mas vocé também pode criar MVPs (ou
spikes) para reduzir os riscos técnicos. E melhor falhar rapidamente (seja em funcionalidade
ou em tecnologia) do que desenvolver um produto completo e depois descobrir que ele nao
tem sucesso no mercado.

Em nosso estudo de caso iLearnRE, testar a performance da plataforma de video planejada
sob carga pode ser uma versdo antecipada viavel.
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Frutos faceis de colher ou ganhos réapidos

O oposto de uma estratégia orientada para o risco € buscar primeiro os frutos mais faceis de
colher. Comece publicando recursos que s&o faceis e rapidos de implementar a fim de gerar
negdcios antecipados - ganhando algum dinheiro que Ihe permite investir em recursos mais
complexos. Mas cuidado com o adiamento de partes com risco, pois elas podem arruinar a
estrutura de um produto baseado em resultados de baixo custo.

0 aviso do Professor Kano

O professor Kano realizou estudos sobre a satisfacdo do cliente em relacdo as
funcionalidades entregues. Como ja incluido no syllabus CPRE Foundation Level [IREB2022]
vocé deve ser capaz de distinguir trés categorias de requisitos: fatores basicos (também
conhecidos como insatisfatdrios), fatores de performance (também conhecidos como
satisfatdrios) e fatores de empolgacéo (também conhecidos como excitantes ou
encantadores).

Kano adverte que todo langamento bem-sucedido de um produto deve incluir
funcionalidades das trés categorias. Quando vocé regularmente fornece apenas fatores
basicos, seus clientes ficaréo insatisfeitos. Vocé tem que incluir alguns fatores de
performance, por exemplo, funcionalidades que os clientes pedem explicitamente, mesmo
gue ndo sejam absolutamente necessarios. E vocé também deve tentar inovar, incluindo
funcionalidades que eles nao pediram, mas que os encantarao assim que os receberem.

Criar tal mistura de funcionalidades para cada langamento € dificil de se conseguir. Esta € a
razao pela qual vocé deve testar continuamente seu mercado com MVPs como mencionado
acima e coletar dados reais antes de avancar em diregao ao desenvolvimento de recursos
demorados e caros.

WSJF

Outra estratégia interessante para o desenvolvimento é a abordagem Weighted Shortest
Job First (WSJF). Baseia-se na relagao entre o custo do atraso e o esfor¢o estimado para o
desenvolvimento [Reinertsen2008].

WSJF =

O custo do atraso € muito mais do que o beneficio (valor de negdcio) se o respectivo
requisito for desenvolvido. Também inclui a perspectiva do que acontece se o requisito ndo
for desenvolvido (p. ex., perda de participacdo de mercado, penalidades contratuais) ou se o
seu desenvolvimento reduzira o risco para toda a implementacéao (prova de conceito) ou
abrird uma nova oportunidade (p. ex., o uso de estruturas que diminuirdo o esforco de
desenvolvimento no futuro).

O WSJF pode ajudar a determinar quais requisitos (ou quais partes) devem ser
desenvolvidos primeiro sem conhecer todos os detalhes exatamente usando apenas as
relacdes entre os requisitos relativos ao Custo de Atraso e Duracéo (esforgo de
desenvolvimento).
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Item de Valor de Criticidade RR / Duragdo
Backlog Negocio do tempo OE
8 5 13 / 2

Item 1 + + = 26 = 13

Item 2 1 + 13 + 1 = 15 / 3 = 5,0
Iltem 3 8 + 1 + 8 = 17/ 2 = 8,5
Item 4 13 + 8 + 5 = 26/ 1 = 26
Iltem 5 5 + 2 + 2 = 9 / 3 = 3,0

Figura 30: Exemplo WSJF

A tabela é construida da seguinte forma:

= Preencher a coluna com os itens/requisitos que serao classificados (em nosso
exemplo itens 1-item 5)
= Preencha as colunas (exceto CoD) da esquerda para a direita, por coluna:

= Valor do Negdcio - que valor € agregado se o item for desenvolvido?

» Criticidade de Tempo - que valor se perde se o item nao for desenvolvido?

* RR (Risk Reduction) / OE (Opportunity Enablement) - quanto risco pode ser
reduzido ou quantas oportunidades podem ser aproveitadas se o item estiver
sendo desenvolvido?

= Encontre por coluna o elemento que tem o MENOR valor por coluna e atribua-lhe um
g

= Avalie todos os outros itens da coluna como um fator em relagéo ao "1" (vocé pode
usar qualguer nimero, mas o uso da sequéncia de Fibonacci € uma boa pratica)

= Calcular o Valor de CoD como uma soma das colunas anteriores

= Calcular o WSJF como a proporgao de CoD / Duragao

O item com a maior relagédo WSJF deve ser desenvolvido primeiro seguido pelo item com a
segunda maior relagao e assim por diante.

Usar essa abordagem normalmente significa que os grandes blocos serao desenvolvidos
mais tarde, j& que os grandes blocos normalmente tém uma proporgéo baixa. Portanto, a
sugest&o ao Product Owner é dividir grandes pedacos e identificar aquelas pegas que
oferecem alto valor para, respectivamente, baixo esforco e adiar ainda mais as pecas
menos valiosas.
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5.6 Sumario

Prioirzar o backlog € um processo iterativo de duas etapas. Como Product Owner, vocé fara
a priorizacado do backlog com base no valor de negdcio durante o primeiro passo. Vocé ja viu
vérias maneiras de definir o que significa o valor de negdcio em sua organizacdo. Como
Product Owner, vocé n3o deve subestimar os riscos. As vezes é preciso equilibrar valor com
risco para nao colocar em risco o desenvolvimento de seu produto. O valor pode ser
expresso em varias escalas como MoSCoW, ou Alto, Médio e Baixo. Ou vocé simplesmente
coloca todos os itens em uma sequéncia linear com base em seu valor. Assim n&o é
necessario usar nimeros.

O segundo passo € que os desenvolvedores lhe fornecam estimativas para cada item de
backlog. O Agil fez muitas coisas para tornar o processo de estimativa menos ameagador:

= Aspessoas certas (aquelas que fazem o trabalho) estimam.

= A estimativa é feita como um exercicio de grupo, ndo por uma Unica pessoa.

= A estimativa deve ser feita relativamente; comparar o tamanho e o esforco dos itens
em vez de dar-lhes um valor absoluto.

Vérios processos podem ser usados para estimar, como o Shirt Sizing ou o uso de Fibonacci
no Planning Poker. Para acelerar o processo, pode-se utilizar a Estimativa de Barreira ou
Estimativa de Afinidade.

Quando os itens do backlog sao suficientemente pequenos e bem compreendidos, as
estimativas serao precisas para permitir o planejamento da iteragdo. Quando os itens ainda
forem muito grandes ou n&o forem totalmente compreendidos, a equipe indicara isso com
um valor mais alto, dando um recado ao Product Owner de que esses itens precisam de
esclarecimento e/ou refinamento.

Assim que os itens forem estimados, o Product Owner podera alterar a ordem do backlog
mais uma vez, por exemplo, trocar um grupo de itens mais baratos por um item mais caro.

Com base no valor determinado e nas estimativas, varias estratégias diferentes podem ser
aplicadas para determinar a sequéncia na qual os itens devem ser atribuidos as iteracdes.
Estratégias como a criacéo de uma série de produtos minimos vidveis (MVPs), seguidos por
um produto minimo comercializavel (MMP) antes de adicionar cada vez mais caracteristicas
apoiam o principio Agil de entrega antecipada e entrega frequente. Mas também colher os
frutos mais faceis ou reduzir o risco no inicio sdo alternativas vidveis.

Urma organizag&o pode adotar uma estratégia de ganho antecipado de valor de negdcio, por
exemplo, se sua meta principal for entregar um produto com antecedéncia e estabelecer
participacédo no mercado. Uma estratégia de reducao antecipada de riscos pode ser
preferida se um fornecedor quiser evitar a todo custo que um produto seja devolvido
devido, por exemplo, a um desempenho ou seguranc¢a inadequados.
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6 Escalando o RE@Agile

A Engenharia de Requisitos € mais fécil para produtos que séo pequenos o suficiente para
serem manuseados por uma Unica equipe em um Unico local. Todos os capitulos até agora
fizeram essa suposicdo de forma implicita: mostramos como os requisitos mais importantes
(ou seja, 0s que proporcionam o maior valor de negdcio) podem ser implementados por essa
equipe sem a necessidade de distribuir os requisitos entre varias equipes (de
desenvolvimento). Quando essa suposi¢cao nao se sustenta mais - ou seja, quando
precisamos de mais de uma equipe para alcancar nossos objetivos e visdes de negdcios -
precisamos considerar o escalonamento do nosso desenvolvimento.

Neste capitulo, discutimos por que o desenvolvimento de produtos as vezes precisa ser
escalonado e porque produtos precisam ser desenvolvidos por mais de uma equipe, seja no
mesmo local ou distribuida geograficamente. Ao escalar, é provavel que o Product Owner
do produto geral (como o papel responsavel pela gestédo de requisitos) enfrente desafios
mais relacionados a aspectos de gerenciamento do que a aspectos de requisitos.
Discutiremos como os dois fatores, time-to-market e complexidade (seja complexidade
funcional ou requisitos de qualidade desafiadores), justificam e impulsionam o processo de
escalonamento. Mas, as restricdes organizacionais e técnicas também influenciardo a forma
como escalamos.

Neste capitulo, abordaremos os seguintes aspectos:

= O que significa escalonamento e como ele afeta os requisitos e as equipes
(capitulo 6.1)?

= Como (re)organizamos os requisitos e as equipes expressivas (capitulo 6.2)?

= Como sao definidos e utilizados os langamentos e roteiros no planejamento a longo
prazo (capitulo 6.3)?

= Como os requisitos s&o validados em ambientes dimensionados (capitulo 6.4)?

6.1 Escalonando Requisitos e Equipes

Usamos o termo escalonamento para descrever uma mudanc¢a no tamanho, seja do sistema
ou do produto, ou do nimero de pessoas envolvidas.

Desde 2010, varias estruturas de escalonamento Agil foram desenvolvidas para resolver
esses problemas. Entre eles estao: Nexus [Nexus Guide], SAFe [SAFel] [SAFe2], LeSS
[LeSS], Scrum@Scale [S@S Guide], BOSSA Nova [BOSSANOVA], Scrum of Scrums [SofS],
Spotify [Spotify2012], embora existam outros. As estruturas de escalonamento variam em
seu nivel de maturidade, o nimero de boas praticas, diretrizes e regras, e o grau de
adaptabilidade as necessidades especificas de uma organiza¢do. Nao discutiremos cada
estrutura em detalhes, mas as usaremos como exemplos, especialmente quando
apresentam abordagens alternativas para lidar com os requisitos do grande publico.

Em Figura 31 sdo mostradas as forgas motrizes para o escalonamento, bem como as
restricoes que podem ser encontradas no caminho.
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Figura 31: Trés dimensdes que podem desencadear escalonamento

As duas primeiras dimensodes na figura acima sao:

= Time-to-market: Uma equipe levaria muito tempo para implementar todos os
requisitos necessarios para um produto satisfatdrio. A fim de acelerar a liberagéo,
vocé coloca varias equipes para trabalhar.

= Complexidade do produto: O dominio do produto ou as tecnologias utilizadas para a
implementacao sao tao complexas que uma equipe nao pode lidar com todos os
aspectos. Portanto, vocé decide trabalhar com vérias equipes, cada uma focando
em diferentes aspectos do produto.

Em ambos os casos, vocé é imediatamente confrontado pelo fato de ter que coordenar o
trabalho de mais de uma equipe. Isto torna o desenvolvimento mais dificil em comparagéo
com o trabalho com uma Unica equipe alocada.

H& uma terceira dimens&o mostrada na figura acima:

= Vocé pode ter que trabalhar com varias equipes por razdes organizacionais ou
politicas: vocé pode ter pessoas em diferentes localizacdes geograficas ou
trabalhando em varias empresas, ou equipes organizadas em torno de conjuntos
especificos de habilidades especializadas. Consideramos todos estes aspectos como
restricdes que as vezes ndo podem ser evitadas, embora ndo recomendariamos
necessariamente a escolha destas estruturas organizacionais onde elas ainda nao
estdo presentes. Mais sobre critérios bons e ruins para estruturacdo de equipes no
capitulo 6.2.

No entanto, tenha cuidado com o escalonamento quando nao for absolutamente
necessario: trabalhar com mais de uma equipe sempre introduz sobrecarga de
comunicacao e coordenagao.
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Portanto, se os motivos para escalonamento mencionados acima nao se aplicarem,
provavelmente vocé nao deve escalar de forma algumal

Se, no entanto, vocé optar por escalar, duas coisas sempre seréo verdadeiras: vocé sera
obrigado a adicionar hierarquia aos requisitos e hierarquia a organizag&o. S&o necessarios
requisitos de granularidade grosseira ao discutir o produto como um todo; serdo necessarios
requisitos de granularidade refinada nas equipes que implementam algum aspecto do
produto. E as proprias equipes precisarao organizar sua cooperagdo para funcionar com
sucesso dentro de uma equipe maior.

Como diferentes estruturas de escalonamento abordam esses dois aspectos e que
terminologia eles sugerem para hierarquias de requisitos e hierarquias de equipes € discutido
nos capitulos seguintes.

6.1.1 Organizacao de requisitos em larga escala

No capitulo 3 discutimos o tema da granularidade dos requisitos e introduzimos os termos
requisitos de granularidade grosseira, requisitos de granularidade média e requisitos de
granularidade refinada. Deliberadamente escolhemos esta terminologia mais geral, uma vez
gue as estruturas de escalonamento (e ferramentas 4geis de requisitos) diferem
significativamente nos termos especificos que utilizam.

A representacao hierarquica dos requisitos reflete uma das ideias-chave do backlog de
produto: requisitos de granularidade grosseira ainda podem ser vagos ou imprecisos até que
eles (ou partes deles) se tornem relevantes para uma préxima iteracéo e, portanto, precisam
de mais detalhes e preciséo. Assim, s&o elaborados requisitos mais refinados e é mantida
uma relagao com seus pais maiores. A hierarquia resultante cumpre duas finalidades:

» Ele fornece uma visao geral de todos os requisitos conhecidos.
* Ele permite o detalhamento seletivo dos elementos que provavelmente serao mais
desenvolvidos em breve.
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Figura 32: Terminologia para requisitos em diferentes niveis de granularidade em métodos e

ferramentas selecionadas

Para os fins deste handbook, o IREB escolheu um dos conjuntos de termos mais populares
para requisitos em diferentes niveis de granularidade, que contém trés termos: Epioos (para
requisitos de granularidade grosseira), Funcionalidades (granularidade média) e Histérias de
Usuarios (granularidade refinada).

Algumas estruturas e ferramentas de dimensionamento nédo déo nomes explicitos aos
diferentes niveis de requisitos, mas simplesmente os chamam de itens de backlog e
permitem seu refinamento até que sejam pequenos o suficiente para serem implementados
em uma Unica iteracao.

Outras ferramentas comecam com uma abordagem de dois niveis, mas depois permitem
gue o ndmero de niveis seja ampliado. O Jira da Atlassian, por exemplo, usa épicos e
histérias como padrdo, mas permite que essa hierarquia seja ampliada (versdes recentes
sugerem chamar os maiores requisitos de temas e o préximo nivel de iniciativas). O LeSS
chama os requisitos no nivel acima das histdrias de usuério de funcionalidades e no nivel
mais alto de dreas de requisitos.

O framework SAFe oferece um metamodelo de requisitos abrangente [SAFeMDM] com
guatro niveis de requisitos e um esquema de nomenclatura rigoroso: épicos, funcdes,
funcionalidades e histdrias de usudrios. Figura 33 mostra uma versao simplificada deste
metamodelo. A distingdo entre os niveis ndo se baseia tanto no conteddo, mas sim no
tamanho.

Urma histéria deve ser pequena o suficiente para caber em uma iteracao (ou sprint); uma
funcionalidade deve ser pequena o suficiente para caber em uma versao. As fungoes e os
épicos sdo tao grandes que abrangem mais de uma versado (mais sobre o planejamento de
versdes no capitulo 6.3).
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Observe que, em cada nivel, o SAFe distingue as funcionalidades de negdcio - aqueles que
criam valor de negdcio - das funcionalidades facilitadoras - os pré-requisitos estruturais

necessarios sem os quais o valor de negdcio ndo pode ser alcangado. Discutiremos esta
distincdo com mais detalhes no capitulo 6.2.3.

SAFe também usa termos especificos para os critérios de aceite em diferentes niveis de
granularidade, como mostrado abaixo.

Epico Epico de Portfolio
| Epico de Negécio Epico de Solugio Item de BaCklog
ou Epico
Facilitador Epico de Programa
- é
Fungao limitado Requisitos
Capacidade de 0.1 }/ Nio-
Negdcio ou % - * " Funcionais
Capacidade 2. 41 .
Facilitadora %_ :
3 :
[=] .
B B
: é 13
: i realizagg v ] 2
{_ Caracteristica . _ Historia 2
i\ Ffuncionalidadede ~——— =~ Histdriado i
: L. Negdcio ou 0.1 1% Usudrio ou 8
: Funcionalidade Histéria v
: Facilitadora Facilitadoras :
: 1:
Eg @ E 25 - T E tE
- 3 F .02 & n o2, =
§8° i P18 g
1.* q.* 1.* 51..‘ e
Critérios de ;’es.te clde Ca;_aczer::tlca :lsté:a Te.ste de
Sucesso EEEE ESlElae este de Qualidade do
Capacidade Aceite Aceite Sistema
Testes

Figura 33: Terminologia de requisitos de SAFe

. . . I'e . . ~ . .
Embora muitas das ferramentas de requisitos Ageis atuais nao sejam capazes de lidar com
os quatro niveis de granularidade desse metamodelo de forma imediata, a maioria delas
fornece os meios para personalizar a hierarquia.

Para evitar longas discussdes sobre terminologia (e guerras de metodologia entre equipes!),
sugerimos que escolha uma terminologia interna para os niveis de granularidade que deseja
usar €, em seguida, mantenha essa terminologia em todos os demais projetos. Muitas vezes,

seja a estrutura de escalonamento ou as ferramentas que vocé utiliza, vao ditar a
terminologia.
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6.1.2 Organizacao das Equipes

Todas as estruturas de escalonamento concordam que ...

= .. independentemente dos cargos especificos, a responsabilidade é necesséria em
todos os niveis da organizago.
= ... otrabalho tem que ser devidamente coordenado entre as equipes.

Além desses pontos gerais, no entanto, os conceitos e a terminologia diferem em
abordagens especificas.

Quando Scrum € usado para varias equipes, uma técnica frequentemente usada para
coordenar essas equipes é chamada scrum of scrum. [SofS] A Unica diferenca para o
trabalho dentro de uma equipe é que cada equipe escolha uma pessoa (um embaixador)
para representa-la em reunides de coordenagéo que normalmente acontecem duas ou trés
vezes por semana. Durante o curso de um projeto, a equipe pode indicar diferentes pessoas,
escolhendo as que melhor represente de acordo com os tépicos em discusséo.

@ ©
A
r L PO,y
° ®
@ ® ®®
L A
I ‘ o ‘ POws ~ Pos 7 Og.11
H P . A\ \ /]K
@ @
< @ , ,
PO, PO, PO; PO, POs PO, PO, POg PO, PO,, PO,
Scrum of Scrums para coordenagao de desenvolvimento Hierarquia de responsabilidade pelas requisitos

Figura 34: Scrum of Scrums como modelo para organizar a responsabilidade pelos requisitos

Além da coordenacao geral dos desenvolvedores, a hierarquia de requisitos discutida no
capitulo 6.1.1 precisa de uma hierarquia correspondente de responsabilidade de requisitos
(Figura 34, a direita). Requisitos de granularidade grosseira e média devem ser da
propriedade de alguém, trabalhos de refinamento devem ser atribuidos a equipes individuais
e as dependéncias entre as equipes devem ser identificadas.

A organizacéo dos papéis em diferentes niveis da hierarquia organizacional difere entre as
estruturas: desde a democracia basica até estruturas claramente hierarquicas.

Entre as abordagens mais democréticas estdo Nexus e BOSSA Nova. Eles ndo sugerem ter
hierarquias de PO. Para essas duas estruturas o Product Owner faz parte da equipe e a
equipe decide como coordenar ndo apenas o desenvolvimento, mas também os requisitos.
Assim, o Nexus se aproxima da ideia de um scrum of scrums (ou seja, equipes auto-
organizadas) com sua Equipe de Integragdo Nexus, que existe para coordenar, treinar e
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supervisionar a aplicacao do Nexus e a operacao do Scrum para que os melhores resultados
sejam derivados. A Equipe de Integrac&o Nexus é composta pelo Product Owner, um Scrum
Master, e membros da Equipe de Integracao Nexus. Mas note que a Equipe de Integracao
Nexus n&o € uma autoridade decisdria: semelhante a um scrum master de uma equipe
individual, a equipe de integracéo assegura principalmente que a comunicagao necessaria
ocorra entre as equipes a fim de resolver problemas compartilhados.

Uma democracia ainda mais bésica € defendida pela BOSSA Nova [BOSSANOVA]. Aqui,
uma sociocracia [SOCIOCRACIA] é proposta como a forma ideal para a organizagéo em
geral. As equipes selecionam seus embaixadores no circulo de coordenagéo, e cada circulo
de coordenacéo seleciona seu embaixador nos circulos de coordenagao de nivel superior, e
assim por diante.

Outras estruturas estabelecem estruturas de gerenciamento de requisitos mais claras com
autoridade decisdria bem definida. Eles frequentemente atribuem cargos fixos aos
coordenadores de requisitos em niveis mais altos. Como vimos acima com hierarquias de
requisitos, a terminologia exata usada nas hierarquias organizacionais também varia entre
as diferentes estruturas. Figura 35. d4 uma vis&o geral de alguns dos titulos de cargos e
nomes de papéis utilizados em estruturas selecionadas.

Framework
Requisitos
Coordenagdo ...

... ho Nivel de Proprietario do
Portfélio EPICO
(organizacdo geral)
. EMS Solugdo
E
E i? egl':;gis ﬂ? os (Meta Scrum Painel de Controle
quip quip Executivo)

de Equipes de Nexus LD
- 0 Equip ) - Chief Product Owner  Painel de Controle Product Owner
Equipes Equipe de Integragao
... em Nivel de Equipe RHgels[\aelsl-1g Product Owner Product Owner GRS

Owner

Figura 35: Responsabilidade de nomes de papéis para requisitos

Algumas frameworks (Scrum@Scale, Nexus, SAFe) reservam o nome do papel "Product
Owner" para a equipe individual e propdem novos nomes para as fungdes de coordenagcao
de nivel superior. Scrum@Scale usa o termo "Chief Product Owner", por exemplo.

Em SAFe, o Gerente de Produto é responséavel pela saida de vérias equipes, que juntas
formam um Agile Release Train. Onde varios Agile Release Trains trabalham em conjunto
para atender aos requisitos de uma solugcao ainda maior, eles sdo gerenciados por um
Gerente de Solugées. No maior nivel de granularidade, agilidade corporativa, a Epic Owners
tem a responsabilidade geral dos requisitos e juntos representam a Gestéo de Portfélio.
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LeSS vai no sentido oposto e afirma que mesmo para grandes equipes a responsabilidade é
do Product Owner. As equipes individuais podem entao designar Product Owners de Area
para gerenciar os requisitos da parte do produto designada para equipes menores.

Vocé deve se lembrar: Os cargos n&o importam, desde que haja alguém (ou um pequeno
grupo) que seja responséavel pela gestdo dos requisitos. Todas as estruturas sugerem
trabalhar com um Unico backlog de produtos, independentemente do tamanho da equipe
(ver mais detalhes sobre o backlog |6gico no capitulo 6.2). Partes desse Unico backlog
podem entdo ser atribuidas a subequipes.

Seja qual for o mecanismo utilizado, certifique-se de que as subequipes (ou seus
representantes) se comuniquem regularmente sobre sobreposicoes, dependéncias e
prioridades para obter o melhor resultado.

6.1.3 Organizacgao de Ciclos de Vida/Iteragodes

Em nossa definicdo no capitulo 1.3 afirmamos que RE@Agile € um processo iterativo. Para
projetos grandes, a maioria dos frameworks de dimensionamento sugere dois tipos
diferentes de iteracoes:

= |teracOes curtas (frequentemente chamadas sprints): onde os desenvolvedores
individuais tentam implementar os itens backlog alocados na reuniao de
planejamento de sprints. Estas pequenas iteracdes normalmente duram entre duas e
quatro semanas.

» |teragOes mais longas (muitas vezes chamadas de releases): destinadas
principalmente a garantir a integragéo dos resultados de mdltiplas equipes. Os
releases podem conter uma série de iteragdes curtas. Diferentes frameworks
estabelecem regras diferentes para a frequéncia de integracéo, desde a integracéo
em cada iterag&o até a integragdo pelo menos em cada versdo. As iteracdes de
release nao devem durar mais de dois a trés meses.

Para saber mais sobre planejamento de release e roadmap, consulte o capitulo 6.3.

6.2 Critérios para a estruturacadao de Requisitos e Equipes
expressivas

No desenvolvimento de produtos em larga escala, a maioria das equipes tem que trabalhar
juntas no mesmo produto. Na prética, cada equipe desenvolve uma parte especifica do
produto que deve ser integrada com outras partes para construir uma solucao de trabalho.
Somente o produto integrado tem valor para os stakeholders.

Quando escalamos o desenvolvimento de produtos para vérias equipes, ndo é suficiente
para todos os Product Owners simplesmente se encontrarem e discutirem de alguma forma
qual equipe deve desenvolver qual parte do produto, e entao esperar pelo melhor resultado!
S&0 necessérias estruturas e praticas sofisticadas para apoiar a colaboragéo da equipe,
gerenciar as mudancas de requisitos e permitir a entrega rapida do produto. Caso contrario,
os desenvolvedores podem desperdicar esfor¢os coordenando com equipes que nao sao
relevantes para seu trabalho.
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Do ponto de vista dos requisitos, temos que fechar o ciclo: desde o requisito inicial (negécio)
exigido pelos stakeholders, passando pela divisao de requisitos complexos em partes
menores gerenciaveis pelos desenvolvedores e, em seguida, garantindo que os resultados
reunidos se combinem para formar uma solucao que possa ser liberada para a empresa.

6.2.1 Backlog com foco no produto

Os Product Owners precisam de um entendimento compartilhado do produto e de seu
contexto de negdcio. Isso é importante, pois eles precisam trabalhar de forma colaborativa
nos requisitos em diferentes niveis de abstracdo e concordar com as prioridades de cada
equipe, que também devem refletir os profissionais de negécios em geral. Além disso, as
equipes em um ambiente agil devem identificar as sobreposi¢cdes e dependéncias de
requisitos para minimizar as interrup¢oes durante o desenvolvimento.

Para apoiar este tipo de foco de produto, os requisitos devem ser gerenciados usando um
backlog I6gico. A ideia principal € que cada requisito seja mantido em um Unico lugar,
evitando redundancias e contradi¢coes. Isso ainda pode ser alcangado mesmo quando se
subdivide o backlog em backlogs de equipe, conforme ilustrado em Figura 36.

Enquanto refinam os requisitos de granularidade grosseira, os Product Owners podem
trabalhar em itens do backlog ainda nao associados a nenhuma equipe (veja (a) na Figura
36) ou podem dividir requisitos complexos e entregar os itens do backlog resultantes as
equipes para refinamento adicional (veja (b) e (c) na Figura 36). Para garantir a
rastreabilidade entre os requisitos em diferentes niveis de abstracéo, os Product Owners
devem vincular os itens do backlog.

Por exemplo, considerando um requisito complexo que descreve a conexao de um
dispositivo de hardware especializado com um aplicativo de computador usando um
protocolo proprietario. Este requisito € armazenado inicialmente no backlog de produto (ver
(@) em Figura 36). Assumindo que as equipes A e B desenvolvem o sistema, enquanto a
equipe A tem experiéncia com o dispositivo de hardware. Assim, o requisito complexo pode
ser dividido em um requisito menor que se concentra na interface do dispositivo de
hardware, que € gerenciado no backlog da Equipe A, e outro requisito que descreve o
manuseio da conexao dentro do aplicativo (consulte (c) na Figura 36), que é gerenciado no
backlog da Equipe B.

Dependendo da ferramenta usada para o gerenciamento de backlogs, é possivel definir
filtros de equipe no backlog comum do produto ou criar backlogs (virtuais) para cada
equipe. Independentemente da ferramenta escolhida, todos os itens de backlog juntos
formam um backlog légico.
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Figura 36: Ideia chave da abordagem ldégica do backlog.

Em frameworks escaldveis como Nexus, SAFe e Less, recomenda-se também um backlog
I6gico do produto. Em SAFe, o backlog I6gico € dividido em diferentes backlogs que sdo
ligados de acordo com sua escala (p. ex., Backlog do Portfdlio, Backlog da Solucéo, Backlog
de Programa, varios Backlogs de Equipe). Cada backlog contém requisitos de granularidade
apropriada de acordo com a escala.

Por exemplo, os itens do backlog do programa sao refinados nos backlogs da equipe,
enguanto os itens adicionais que surgem do contexto local da equipe também podem ser
adicionados diretamente aos backlogs da equipe.

6.2.2 Equipes auto-organizadoras e tomada de decisées
colaborativas

O desenvolvimento de produtos tera dificuldade para reagir as mudancas em tempo hébil se
cada equipe depender de uma complicada rede de interacdes com outras equipes para
aprovar qualquer decisao. E preciso uma estrutura de equipe que permita que elas se auto-
organizem em torno da criagao de valor: para responder melhor ao feedback dos
stakeholders, para tomar decisdes sensatas de forma independente e para fornecer
funcionalidades de ponta a ponta [Anderson2020].
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Os beneficios das equipes auto-organizadoras s&o um dos principios do Agil
[AgileManifestoPrinciples]. A comunicagao localizada e direta dentro das equipes (intra-
equipe) permite otimizagcoes e tomadas de decisao eficazes, enquanto a comunicagao entre
as diferentes equipes (entre-equipes) € mais lenta e deve, em geral, ser mantida a um
minimo [Reinertsen2008].

No entanto, sempre havera a necessidade de colaboragéo em uma rede de equipes que
trabalham para atingir uma meta compartilhada. E necessério um nivel de comunicacao e
coordenacao que, inevitavelmente, restringiré o nivel de liberdade usufruido por cada
equipe.

Para trabalhar nos requisitos de forma colaborativa e tomar decisdes razodveis de forma
autdnoma, as equipes precisam de um panorama geral dos requisitos das outras equipes
com as quais precisam colaborar, sem, no entanto, ficarem sobrecarregadas com todos os
detalhes. Os Product Owners devem, portanto, encontrar um nivel adequado de detalhes,
suficiente para que as equipes entendam o impacto de suas decisdes sobre outras equipes.

6.2.3 Compreender a divisao dos requisitos baseadas em
funcionalidades

A divisdo dos requisitos € necesséria no desenvolvimento Agil para dividir os requisitos
maiores em outros mais detalhados, que podem ser implementados em uma iteracao. Como
discutido no capitulo 3.4, existem diferentes técnicas de divisdo que devem ser aplicadas no
desenvolvimento Agil, independentemente de quantas equipes estejam envolvidas. Mas a
divisdo de requisitos € muito mais fundamental no desenvolvimento de produtos em larga
escala, pois permite a auto-organizacao de equipes que devem ser capazes de implementar
os requisitos independentemente umas das outras.

Para fornecer incrementos de produtos que possam ser enviados com o minimo de
dependéncia de outras equipes, as equipes em um ambiente Agil devem trabalhar em
recursos de ponta a ponta com fraco acoplamento. Em nosso contexto, o termo
"funcionalidades de ponta a ponta" refere-se a um conjunto de funcdes coerentes que
executam uma tarefa especifica que fornece valor de negécio aos stakeholders.
Dependendo do nivel de abstragéo em que a diviséo estd ocorrendo, no entanto, a definigéo
de tarefas pode variar desde fun¢des especificas do usuério até processos de negdcio
completos.

Para identificar as funcionalidades de ponta a ponta, os Product Owners devem decompor o
escopo do produto em unidades de funcionalidade pouco agrupada e internamente
consistentes (ou seja, limites funcionais), conforme representado em Figura 37.

Se o escopo for dividido de acordo com esses limites funcionais, os Product Owners
atribuidos a uma unidade especifica poderéo trabalhar nos requisitos associados com um
grau maior de independéncia. As equipes correspondentes costumam ser chamadas de
equipes de funcionalidades [Larman2016].
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Figura 37: O escopo é dividido em unidades menores de funcionalidade ponta a ponta e

compartilhado entre os Product Owners.

Um Product Owner, e geralmente uma equipe Agil, sao designados a uma unidade de
funcionalidade de ponta a ponta. Os limites entre as unidades ajudam a estabelecer os
caminhos de comunicacgao. Os limites devem ser claros a fim de permitir uma colaboracao
eficaz; os Product Owners podem se concentrar nos requisitos detalhados atribuidos a sua
unidade em vez de gastar muito tempo tentando entender todo o escopo e contexto de
negdcio. Eles s tém que colaborar com outros Product Owners nos requisitos que afetam
as unidades adjacentes. Os requisitos podem ser organizados hierarquicamente com base
em unidades independentes, conforme discutido no capitulo 6.2.1.

A divisao do escopo de um produto pode ser feita de acordo com as linhas do processo de
negdcios, conforme discutido no capitulo 3.2. Se um processo de negdcios consistir em
vérias linhas de processo, cada linha poderé ser apoiada por recursos de produtos de nivel
empresarial de ponta a ponta. Idealmente, as diferentes linhas de processo devem ser
fracamente acopladas em um processo de negdcios, o que geralmente permite que os
Product Owners trabalhem de forma independente nos requisitos de seus recursos. Neste
caso, eles sé tém que concordar em funcionalidades que afetam a interac&o das linhas de
processo.

Os casos de uso sdo uma abordagem para a estruturagao dos requisitos, nem sempre
tipicamente associados com Agil, mas, no entanto, recomendados por varios autores (p. ex.
Jacobsen, Cockburn, Leffingwell). Os casos de uso veem o sistema como uma caixa preta e
consideram as agoes que ocorrem entre um ator (humano ou outro sistema) e a solugao.

Os casos de uso podem ser usados como parte das atividades iniciais para definir o escopo
e estruturar um projeto, conforme discutido no capitulo 2.1.5.3, ou elaborados como parte do
desenvolvimento continuo do produto. Ao contrério das linhas de processo, um caso de uso
pode ser visto no nivel do usuério como uma funcionalidade ponta a ponta do produto. Os
Product Owners devem concordar apenas com os requisitos que se relacionam a varios
casos de uso (p. ex., interfaces ou entidades de negdcio comuns).
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6.2.4 Consideracdes quando nao é possivel a divisao de
requisitos baseados em funcionalidades

Infelizmente, em muitos casos, no é tao facil decompor os requisitos com base em
unidades fracamente acopladas de funcionalidade ponta a ponta. Devido ao projeto
estrutural (p. ex., tecnologia, infraestrutura, componentes do sistema, plataforma comum,
camadas estruturais como front-end e back-end), bem como as consideracoes
organizacionais (habilidades especiais, localizacao da equipe, subcontratados), as unidades
de funcionalidade podem se sobrepor, conforme ilustrado na Figura 38. Isso significa que
diferentes equipes em um ambiente &gil devem trabalhar juntas para implementar recursos
especificos e seus respectivos Product Owners precisam colaborar mais de perto com
relacdo aos requisitos [Figura 38]. Alternativamente, uma equipe dedicada pode ser
estabelecida para trabalhar especificamente na sobreposicao, e colaborar com cada uma
das equipes originais focadas em uma unidade de funcionalidade.

escopo do produto
—

Figura 38: As unidades de intersegdo indicam uma estreita colaboragdo dos Product Owners no que

diz respeito aos requisitos.

Para implementar recursos de forma colaborativa, as equipes em um ambiente agil
precisam de um entendimento compartilhado dos requisitos e do contexto de negdcio. Elas
também devem concordar com os requisitos sobrepostos (transversais), as restrigdes e as
interfaces técnicas comuns para que os resultados de diferentes equipes possam ser
integrados aos incrementos de trabalho. A integracao e o teste de caracteristicas tornam-
se mais complexos e a sincronizacdo das equipes usando backlogs e roteiros € ainda mais
essencial (consulte o capitulo 6.3).

A localizacéo distribuida das equipes em diferentes fusos horérios apresenta desafios
particulares de comunicagao e requer um maior esforco de coordenagao. Se o0s
desenvolvedores de varias equipes distribuidas precisarem implementar certas
funcionalidades em conjunto, por exemplo, os Product Owners devem gastar mais tempo na
decomposicao dos requisitos dessas funcionalidades a fim de minimizar a comunicagao
onerosa. As reunides (virtuais ou fisicas!) devem ser organizadas explicitamente com
esforco de planejamento adicional e em momentos potencialmente inconvenientes.
Diferentes linguas ou culturas faladas podem apresentar outros problemas.
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Equipes distribuidas em locais diferentes, mas no mesmo fuso horario ou em fusos horérios
adjacentes, nao tém todas essas dificuldades, mas ainda assim exigem algum esforgo para
organizar uma comunicacao eficaz, seja através de reunides virtuais ou fisicas ou usando
outras ferramentas de colaboragédo. A videoconferéncia e as ferramentas de colaboragéo
podem ser de grande utilidade aqui.

Uma forma especial de equipes distribuidas sdo equipes terceirizadas. Tais equipes ndo sao
necessariamente distribuidas geograficamente, mas sim organicamente, ou seja, os
membros da equipe sdo funcionarios de outra organizacdo que esta em alguma relacéo
contratual com outras equipes.

Idealmente, os Product Owners nao devem ser subcontratados, pois os conflitos de
interesse podem impedi-los de assumir total responsabilidade pelo produto. Os
subcontratados geralmente tém suas préprias metas, que, as vezes, podem nio estar
totalmente correlacionadas com a visao ou as metas gerais do produto.

Cada equipe deve fornecer valor para os incrementos do produto. Algumas equipes nao
implementam recursos, mas se concentram em gerenciar a infraestrutura ou ajudar outras
equipes a integrar os resultados nos incrementos de produtos. Por exemplo, o SAFe propde
ter uma equipe de sistema dedicada que fara a integragéo de todos os artefatos da equipe
para um incremento de produto que pode ser liberado. O Framework Nexus propoe a
existéncia de uma "Equipe de Integracéo Nexus", que ndo esta realizando o trabalho, mas
sim fornecendo consultoria aos desenvolvedores sobre como fazer isso por conta prépria.
Portanto, eles agregam valor implicitamente ao incremento do produto.

Mais detalhes sobre desenho e préticas organizacionais Ageis podem ser encontrados em
[Anderson2020].

Finalmente, devemos estar cientes da observacao de Conway que descreveu um padrao
muito comum conhecido como "Lei de Conway". Ele ressalta que a estrutura organizacional
exerce uma influéncia sobre o design do sistema e a estrutura do produto. Em seu artigo
[Conway1968], Conway afirma que as organiza¢gdes que criam novos sistemas ou produtos
tendem a estrutura-los da mesma forma que elas prdprias estdo organizadas e se
comunicam atualmente. A estrutura de equipe resultante geralmente néo € a ideal no que
diz respeito ao desenvolvimento e a entrega eficientes em um contexto Agil de grande
escala.

6.2.5 Exemplo de empresa de telecomunicacéao

Neste exemplo, ilustramos a abordagem mencionada anteriormente para a divisao de
requisitos baseada em recursos e discutimos a influéncia do contexto organizacional na
estrutura das equipes em um ambiente agil e sua capacidade de fornecer funcionalidades
de produtos funcionais aos clientes.

RE@Agile | Handbook | © IREB 107 | 126




Considere o exemplo de uma empresa de telecomunicacdes que procura desenvolver e
lancar dois novos produtos de banda larga para seus clientes:

1. Um novo produto de alta velocidade VDSL (internet através da linha telefdnica)
"VDSL100"

2. Um produto de fibra para casa (internet por fibra dptica) "FTTH1000". Em uma
primeira fase, os Product Owners analisaram os dois novos produtos e juntos
estabeleceram a hierarquia de requisitos de acordo com os principais processos de
negdécio, como mostrado em Figura 39:

[ VDSL 100 ]

FTTH 1000
Servigco de .
y 'C L Terminar o
Solicitagdo & i
A Sservico
~_ Conexao 1 |
Apoio ao Pedido de
P 3 Servico de Ativar o N . Desativar
Pedido de : Rescisdo de Servigo de
Forneciment Faturamento e Conta de
Produtos na Suporte em Desprovisao .
: ; o de Rede da Conta : : Cliente
Loja Online Loja Online

Figura 39: Estrutura dos requisitos dos produtos de banda larga

Mesmo que os detalhes para cada requisito possam variar entre os dois produtos, a
organizacgéo dos requisitos de granularidade grosseira é a mesma.

Para fornecer os dois produtos a seus clientes, a empresa de telecomunicagoes deve
ampliar seu sistema de TI. Por razdes relacionadas a histdria da organizacao, os principais
sistemas de TI, bem como os recursos e habilidades da equipe de Tl, estdao organizados da
seguinte forma (1) Loja Online e Portal de Atendimento ao Cliente, (2) Conta de Sistema de
Conta do Cliente e Faturamento e (3) Sistemas de Provisionamento e Instalacao de Rede.

Ou seja, a loja on-line e o portal de atendimento ao cliente sdo considerados um Unico
produto de Tl, com uma camada de tecnologia completa de front-end, I6gica de negdcio e
outra de persisténcia. Este também € o caso das contas do cliente e do sistema de
faturamento. Os desenvolvedores normalmente sdo especialistas em um ou outro desses
sistemas, mas nao em ambos. A rede e os sistemas de provisionamento sao mais
diversificados, mas s&o tratados de forma semelhante por funcdes técnicas especializadas.

Como a organizacao pretende fazer a transicao para uma abordagem Agil em escala, os
lideres da empresa de telecomunicacdes se redinem com os Product Owners para discutir a
melhor estrutura para as equipes em um ambiente Agil.
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A primeira estrutura de equipe proposta e os requisitos do produto atribuido sdo mostrados

em Figura 40:
Servigo de Solicitagdo & Conexao VDSL 100 ]
Equipe 1: Equipe do Portal Online Servigo de Solicitagdo & Conexdo FTTH 1000 ]
@ L L 4 @
)ﬁ\ w [ﬁ\ m\ Encerrar Servico VDSL 100 ]
PO QA Dev Dev Encerrar o Servigo FTTH 1000 ]

Servico de Fornecimento de Rede VDSL 100

Equipe 2: Equipe de Rede
Servico de Fornecimento de Rede FTTH 1000

@ L ] [ J ®
’R w 'R w Servico de Desprovisao VDSL 100
PO QA

Dev Dev Servico de Desprovisdao FTTH 1000

e’ e’ Smmm— S—

Ativar o Faturamento de Conta VDSL 100

Equipe 3: Equipe de Faturamento e
CRM Ativar Faturamento de Conta FTTH 1000 ]

Desativar Conta do Cliente VDSL 100

Desativar Conta do Cliente FTTH 1000

Figura 40: Estrutura da equipe compativel com a estrutura organizacional

A composi¢cao das equipes em um ambiente Agil corresponde de perto a estrutura
organizacional existente. Os membros da equipe saéo especialistas no sistema
correspondente e trabalham em requisitos que atendem a esse sistema. A comunicagao
entre as equipes € necessdria principalmente para garantir que os sistemas trabalhem juntos
para lancar com sucesso os dois servicos. Nenhuma equipe é capaz de fornecer, de forma
independente, recursos de trabalho que apoiem totalmente um cliente interessado em
gualquer um dos produtos. Além do Product Owner de cada equipe, especializado nos
requisitos desse sistema, outros Product Owners poder&o ser necessarios para coordenar a
entrega dos requisitos do processo de ponta a ponta, de granularidade grosseira.
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Para reduzir o esforco de comunicacao entre as equipes, uma segunda configuracao das
equipes em um ambiente Agil, mostrada em Figura 41, € ent&o proposta:

Solicitar & Conectar
VDSL 100
Equipe 1: Equipe de Entrada de Pedidos
/
Solicitar & Conectar
FTTH 1000
~
/

Suporte ao Pedido de Produtos na Loja A
Online VDSL 100

v,

Servigo de Fornecimento de Rede VDSL A
100

v

Ativar o Faturamento de Conta VDSL
100

Suporte ao Pedido de Produtos na Loja )
Online FTTH 1000

Servigo de Fornecimento de Rede FTTH ]
1000

Ativar Faturamento de Conta FTTH
1000

Pedido de Encerramento de Suporte na )
Loja Online VDSL 100

Terminar Servico

Servigo de Desprovisdo VDSL 100
VDSL 100

Equipe 2: Equipe de Encerramento Desativar Conta do Cliente VDSL 100

Pedido de Encerramento de Suporte na ]
Loja Online FTTH 1000

Terminar Servigo

Servico de Desprovisdo FTTH 1000
FTTH 1000 ¢ P

Desativar Conta do Cliente FTTH 1000

VANV NNV

Figura 41: Estrutura da equipe de acordo com os servigos de conexdo e encerramento

Cada equipe é responséavel por um processo chave de negdcio e os especialistas de cada
um dos respectivos sistemas sao misturados em cada equipe Agil. Assim, uma equipe é
capaz de entregar uma funcionalidade de processo ponta a ponta (p. ex., encomendar um
produto de banda larga) e fornecer valor aos clientes (conforme as equipes de
funcionalidades discutidas no capitulo 6.2.3). Do ponto de vista dos requisitos, o esforco de
coordenacao é reduzido, pois cada Product Owner pode projetar seu produto com maior
autonomia. A coordenacao é necesséria principalmente no nivel do produto (VDSL 100,
FTTH 1000), por exemplo, para garantir um modelo de produto consistente em todos os
diferentes processos. Como a solug&o integrada inclui trés sistemas Unicos de Tl, a
comunicacgéo entre as equipes serd necessaria para coordenar mudangas e langamentos
dentro de um determinado sistema.
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Outra composicao de equipes em um ambiente Agil ¢ discutida, Figura 42, enfatizando
também o conceito de equipes com capacidades completas de ponta a ponta:

P
'Equede\
Fungdes
" equi h ici Comparti-
Equipe de Produto 1: VDSL 100 Solicitar & Conectar VDSL "
VDSL 100 100 Servigos de adas
Terminar VDSL 100 Solicitar &
N / Conectar  —
7 Compartilha-
dos
’ Equipe de Produto 2: FTTH1000 | Solicitar & Conectar FTTH Servigos
1000 Terminados |
Anfi L Compartilha-
Terminar FTTH 1000 dos
N S/
- Y.

Figura 42: Estrutura de equipe com capacidades completas de ponta a ponta

Aqui cada equipe de produto Agil é capaz de entregar um produto comercializavel com
todas as suas funcionalidades (VDSL 100, FTTH 1000). Com experiéncia em todos os
sistemas e todos os processos de negdcio, cada equipe € capaz de fornecer valor de
negdcio de forma independente. De uma perspectiva Agil, esta estrutura de equipe deve ser
preferida. Na prética, porém, essas equipes correm um alto risco de duplicar a
funcionalidade ao trabalharem sobre os requisitos sobrepostas. Para resolver esse
problema, sugere-se uma equipe de fungdes compartilhadas, especializada apenas nessas
sobreposicdes, com a tarefa de encontrar solugdes genéricas para os dois produtos:
aproveitar os sistemas e servicos existentes sempre que possivel ou desenvolver
funcionalidades facilitadoras quando apropriado para dar suporte a esses e outros produtos
(consulte a diferenca entre funcionalidades de negécios e funcionalidades facilitadoras em
6.1.1).

Ent&o, qual abordagem devemos escolher? Infelizmente, ndo ha uma resposta simples.
Como discutido acima, a abordagem preferida dependera de muitos fatores: a estrutura
organizacional existente, sua disposicéo para mudangas, restricdes técnicas e estruturais,
assim como o grau de funcionalidade compartilhada entre os diferentes produtos e
processos. De preferéncia, primeiro estruturariamos os requisitos e, em seguida, terlamos
como objetivo criar equipes de funcionalidades na medida do possivel, mas, na verdade, é
preciso buscar um equilibrio apds a consideracéo cuidadosa de todos esses fatores.

6.3 Roteiros e Planejamento em Larga Escala

No desenvolvimento de produtos em larga escala, os Product Owners gerenciam os
requisitos no backlog focado no produto, conforme discutido no capitulo anterior 6.2.1. Em
contraste com o backlog, um roadmap € usado para planejar o desenvolvimento do produto
incrementalmente. Um roteiro é uma previsdo de como o produto crescera [Pichler2016].
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Os roteiros ndo alteram o contelido dos itens do backlog, mas os organizam em uma linha
do tempo. Ele responde a pergunta sobre quando podemos esperar, grosso modo, quais
funcionalidades.

Um roteiro € um meio Gtil para comunicar metas e decisGes (estratégicas) aos
desenvolvedores e outros stakeholders. Ele divide uma meta de longo prazo em iteragoes
gerenciaveis, representa as dependéncias entre as equipes e fornece orientacéo e
transparéncia aos stakeholders.

Um roteiro é o resultado de um exercicio de planejamento, como mostrado em Figura 43. A
base para o planejamento €, por um lado, o acdmulo de produtos encomendados e
estimados e, por outro lado, os desenvolvedores disponiveis e sua capacidade.

Backlog do ) - p -

‘,’ '\I - . \ \
Produto / . o — Release 1 Release 2 Release 3 Release 4
solicitado, N

estimado | \ S

\) Planejamento -
—>

agendamento custos

v Roteiro de langamento

escopo/funcionalidades

Ul

Desenvolvimento Capacidade I
Organizagdo o - cone de incerteza

Figura 43: Exercicio de planejamento

Com essas informacdes, o Product Owner enfrenta o tridngulo tipico do gerenciamento de
projetos, tendo que equilibrar o escopo (fungdes ou funcionalidade do produto), os custos
(recursos disponiveis) e o cronograma (datas de entrega). Deliberadamente, desenhamos o
tridngulo de ponta-cabeca para indicar que, em projetos ageis, muitas vezes os custos e o
cronograma séo fixos e, portanto, os recursos planejados séo a Unica variavel.

No inicio do desenvolvimento Agil de produtos, pouco se sabe sobre o produto ou sobre o
trabalho realizado pelas equipes. Assim, o escopo do produto, assim como as estimativas de
custo, estao sujeitos a um alto nivel de incerteza. A medida que mais iteracoes sao
concluidas e mais feedback € coletado dos stakeholders, a incerteza diminui gradualmente
levando a um planejamento mais confiavel e a um roteiro estavel. Esse principio € conhecido
como o cone da incerteza [Boehm 1981]. No entanto, o cone de incerteza também mostra
gue as versdes a serem publicadas em breve oferecem maior certeza quanto as
funcionalidades que serdo incluidas, enquanto as versdes mais adiante sé podem ser
definidas de forma vaga (ver Figura 43). Embora esse principio seja geralmente verdadeiro
para todos os projetos de desenvolvimento agil, ele se torna ainda mais importante no
desenvolvimento de produtos em larga escala, pois os riscos decorrentes da complexidade
do produto e o potencial de desalinhamento entre vérias equipes - e, consequentemente, a
necessidade de mais planejamento - sdo ainda maiores.
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6.3.1 Representacao de roteiros

Um roteiro mostra metas estratégicas, marcos e requisitos de granularidade grosseira (p.
ex., conjuntos de recursos). Marcos importantes podem ser internos ou determinados por
eventos externos, como uma feira ou a introducao de nova regulamentacao no mercado.

A representacao de um roteiro depende de seu objetivo, grupo alvo e horizonte de
planejamento. Para os clientes, os patrocinadores da geréncia e a empresa, um roteiro de
produto de longo prazo contendo metas estratégicas e requisitos de produto de
granularidade grosseira geralmente € suficiente, com recursos normalmente descritos em
linguagem de negdcio [Pichler2016].

Em SAFe, o roteiro de produtos € chamado de "Roteiro de Solucdes" e representa marcos
de longo prazo, temas estratégicos e lancamentos. Um 'roteiro de solucdes' normalmente
fornece uma vis&do de um a trés anos, com o nivel de granularidade maior a curto prazo e
depois reduzindo para o longo prazo.

SAFe divide uma 'Solugao' em 'Incrementos de Programa' menores que oferecem valor aos
clientes na forma de recursos de trabalho. Para representar o horizonte de planejamento
mais curto, SAFe introduz o "Roteiro de Incremento do Programa", compreendendo até
quatro iteragdes. Isto oferece uma visdo mais detalhada do trabalho a ser feito nos préximos
meses.

Outro tipo de roteiro, conhecido em SAFe como 'Program Board' [Leffingwell2017],
concentra-se na entrega. Isto proporciona aos desenvolvedores e seus Product Owners
uma viséo dos tempos de backlog de granulagdo refinada (p. ex., histdrias ou tarefas) e as
dependéncias entre eles.

Um roteiro de produtos de nosso estudo de caso iLearnRE contendo objetivos estratégicos
e caracteristicas de granularidade grosseira é mostrado em Figura 44.

Vocé pode ver aqui os trés préximos lancamentos: o primeiro ja estd comprometido; os
outros dois sdo previsdes. Cada langamento € atribuido a um horizonte de planejamento
pré-definido. As funcionalidades sdo descritas em termos de negdcio e ndo como épicos e
histérias.
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Figura 44: Um roteiro para o estudo de caso ilLearnRE
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No capitulo 3 introduzimos os mapas de histérias como uma forma de estruturar o backlog
de seus produtos. Estes mapas podem ser ampliados para exibir o roteiro dos préximos
langamentos simplesmente usando o eixo vertical para alinhar épicos, funcionalidades e
histérias a certos langamentos, criando assim um backlog de langamentos individuais. Isto é
mostrado na Figura 45. Os itens no mapa da histéria podem ser mais grosseiros se o
langamento ainda estiver algum tempo a frente.
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Figura 45: Mapas de histérias com sobreposigdo de release
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Usar histdrias e épicos para representar o roteiro do produto tem varios inconvenientes.
Para a maioria dos stakeholders de negdcio pode ser dificil entender como o produto esta
evoluindo como um todo, uma vez que muitos detalhes estéo incluidos. Além disso, esses
roteiros sao propensos a mudangas e devem ser atualizados regularmente, o que consome
muito tempo.

Figura 46 mostra um roteiro que ndo sé inclui as iteracdes planejadas, mas também, no eixo
vertical, um alinhamento dos itens do backlog para varias equipes, conforme discutido no
capitulo 6.2. Os Program Boards s&o roteiros de entrega com granularidade refinada que
sdo usados em SAFe durante o 'Planejamento de Incremento do Programa'. Eles contém a
linguagem dos desenvolvedores expressa por itens de backlog.

O quadro representa as funcionalidades a serem implementadas (F1...F4). As
funcionalidades sao divididas em itens de backlog, aqui codificados por cores. A prioridade
deles € indicado pelo nimero. O quadro € usado para identificar as dependéncias criticas
entre os itens de trabalho, conforme indicado pelas setas.

I : = ~
Et:‘f‘?;:O/ Interagdo 1 | Interagdo 2 | Interagdao 3 | Interacdo 4 | Interagdo5

Release2
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Equipe A

Equipe B

Equipe C

Equipe D

Equipe E 1 sy 2

Figura 46: Um roteiro com dependéncias explicitas

Se suas equipes estiverem no mesmo local, vocé pode ser capaz de manter seu roteiro
fisicamente na parede.
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Se tiver que trabalhar com equipes distribuidas, vocé encontrard dezenas de ferramentas de
roteiro para dar suporte ao planejamento visual de vérias versdes, muitas das quais sdo
capazes, em maior ou menor grau, de se integrar as ferramentas usadas para gerenciar o
préprio backlog.

Ao contrério do SAFe, outras estruturas como Less e Nexus n&o sugerem nenhum uso
especifico de roteiros. Isso ndo significa que os roteiros ndo possam ser usados dentro
dessas estruturas, mas sim que cabe aos desenvolvedores decidir se um roteiro €
necessario e que tipo de roteiro dard melhor suporte ao planejamento e ao trabalho de
integracao.

6.3.2 Sincronizacao de equipes com roteiros

O desenvolvimento Agil esta focado em iteracdes curtas com ciclos rapidos de feedback,
portanto, a situacao ideal € aguela em que o produto possa ser desenvolvido com a estreita
colaboracao de pequenos grupos em um ritmo curto.

E também fundamental que se estabeleca um ritmo regular para as iteragoes de
desenvolvimento e releases [DeMarco et al.2008]. Ciclos irregulares irritam a equipe,
dificultam o planejamento e tornam mais dificil acompanhar a velocidade dos
desenvolvedores.

Este ritmo também é chamado de cadéncia. Na musica, uma cadéncia é uma configuragéo
melddica que cria uma sensacao de resolucdo ou de finalidade. Para o desenvolvimento de
software, esse senso de resolucdo é criado em vérios niveis de abstracao: dentro dos
desenvolvedores por meio de reunides didrias, para os desenvolvedores como um todo ao
entregarem ao Product Owner no final de uma iteracao de sprint e, potencialmente, para a
organizagao de desenvolvimento em escala ao criar um incremento de produto que pode
ser enviado para cada ciclo de langamento.

Se vocé tiver apenas uma equipe, a entrega de um novo incremento de produto apds cada
iteragcao pode ser feita sem se alinhar com outras equipes. Portanto, nenhuma outra
cadéncia além da cadéncia de iteracdo (em Scrum o comprimento da sprint) é necesséria.
Se vocé tiver varias equipes trabalhando no mesmo produto, vocé precisa integrar todos os
produtos entregues em equipe a um novo incremento de produto. Como os testes de ponta
a ponta e o trabalho necessario para empacotar todos os produtos em um lancamento
podem envolver algum esforco adicional, uma cadéncia adicional para langamentos do
cliente pode ser introduzida.

Neste sentido, uma organizacdo Agil em larga escala pode ser comparada a uma grande
orquestra que executa mdsica complexa. Uma organizacao Agil e funcional em grande
escala mostra uma espécie de harmonia. Se a organizacéo nado esta funcionando bem,
entdo a harmonia n&o € visivel, assim como uma orquestra que n&o esta tocando no tempo.
Se vocé tiver que trabalhar com vérias equipes, entédo as duragdes de iteragéo para cada
equipe n&o precisam ser idénticas, mas os ciclos devem ser compativeis no sentido de que
podem ser sincronizados numa cadéncia maior. Assim, por exemplo, equipes individuais
podem escolher uma sprint de duas ou quatro semanas dentro de um ciclo de release de
quatro (ou oito) semanas (ver Figura 47).
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Figura 47: Comprimento de iteracdo diferente, mas compativel

A integragao e os testes manuais provavelmente levarao a ciclos de release mais longos. A
automacdo pode ajudar a encurtar os ciclos de release: abordagens de integracéo continua
e capacidades de implementacado continua podem permitir que as equipes implementem
recursos em ciclos mais curtos.

6.3.3 Desenvolvimento de roteiros

No desenvolvimento de produtos em larga escala, o trabalho de requisitos é realizado por
diferentes papéis de Product Owner com base em uma hierarquia de requisitos, conforme
discutido no capitulo 6.2.1. As responsabilidades com respeito aos roteiros também serdo
diferentes em cada nivel da hierarquia. Em um nivel superior, por exemplo, os Product
Owners podem ser responsaveis pelo roteiro do produto e, em um nivel inferior, eles podem
estar mais focados no roteiro de entrega.

Para desenvolver um roteiro de longo prazo para o produto, o Product Owner deve primeiro
definir uma viso e uma estratégia do produto (consulte o capitulo 2). Isso é necessério para
que os stakeholders certos sejam envolvidos no trabalho do roteiro do produto
(gerenciamento de stakeholders).

Depois de estabelecer uma visdo e uma estratégia do produto, os Product Owners devem
obter requisitos de granularidade grosseira (consulte o capitulo 3) envolvendo-se com os
stakeholders necessérios. Neste momento, ndo ha necessidade de investir tempo em
requisitos detalhados. Mais tarde, durante o refinamento do backlog, mais detalhes seréao
descobertos.

Para obter apoio total para o desenvolvimento do produto, varios stakeholders devem ser
envolvidos desde cedo e devem compreender os objetivos de negdcio do produto. O roteiro
do produto deve, portanto, ser adaptado aos seus interesses particulares e necessidades de
informacao e deve ser compartilhado e validado regularmente com eles. Os stakeholders
comumente sao, por exemplo, os executivos e a geréncia sénior, os vendedores e o
marketing, bem como os desenvolvedores.
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Os Product Owners atribuem requisitos de granularidade grosseira ao longo de um amplo
horizonte de planejamento, ao mesmo tempo em que mostram metas estratégicas na linha
do tempo. Em um roteiro inicial do produto, os Product Owners devem evitar prazos dificeis.

Em vez disso, as funcionalidades devem ser planejadas mensalmente ou trimestralmente. A
medida que o desenvolvimento do produto amadurece, datas e prazos concretos podem
ser adicionados.

Para criar um roteiro de entrega de médio prazo, os Product Owners devem refinar os itens
do backlog do roteiro de produtos existente. Esses itens precisam ser estimados de forma
aproximada pelos desenvolvedores, mesmo que as estimativas ainda sejam imprecisas (p.
ex., T-Shirt Sizing) nesse estagio. A estimativa deve ser boa o suficiente apenas para
fornecer uma visdo geral das préximas iteracoes.

A experiéncia pratica mostra que na maioria das estimativas de grande escala, os erros para
cada estimativa individual se anulam mutuamente, o que significa que a estimativa global é
razoavelmente precisa, apesar dos erros individuais.

No capitulo 5.4 discutimos técnicas de estimativa de itens de backlog. Vocé também pode
aplicar as mesmas técnicas para estimativa e planejamento a longo prazo. Este trabalho de
estimativa esté além do escopo da Engenharia de Requisitos tradicional, mas se torna
importante nos contextos RE@Agile porque o trabalho de requisitos vai de maos dadas com
o planejamento. Muito mais sobre esse tema pode ser encontrado em [Cohn2006].

A criagao e a atualizagao dos roteiros de entrega geralmente ocorrem em eventos de
planejamento presenciais conhecidos como Big Room Plannings (ou Pl Planning no SAFe),
realizados em intervalos regulares. Nesses eventos, os desenvolvedores planejam, estimam
e priorizam recursos em colaboragao. Os Product Owners preparam os itens de backlog
antecipadamente e os alinham a vis&o, bem como ao roteiro de produtos existente. As
equipes trabalham umas com as outras para identificar os riscos e as dependéncias
importantes. O roteiro de entrega € atualizado para mostrar os itens refinados de backlog,
as dependéncias entre eles e como eles se alinham com a visao do produto.

6.3.4 Validacao de roteiros

O roteiro do produto também deve ser revisto a partir da perspectiva do negécio: o
feedback dos clientes, as mudancas no mercado, as préximas ideias e tendéncias do
mercado, bem como produtos similares que entram no mercado, devem ser todos
considerados. Para este fim, o MMP (como introduzido no capitulo 5.5) € um bom ponto de
partida. Os intervalos de validacao dependem da estabilidade do mercado: em um mercado
altamente dindmico, por exemplo, o roteiro do produto deve ser revisto pelo menos
mensalmente, caso contrario, intervalos trimestrais podem ser suficientes. Os principais
stakeholders devem ser mantidos envolvidos no desenvolvimento do roteiro para aumentar
O aceite e para comunicar as mudangas.

A fim de reduzir o cone de incerteza, os roteiros de entrega também devem ser atualizados
regularmente, com base no feedback dos stakeholders sobre os incrementos integrados do
produto (ver MVP no capitulo 5.5), ou sobre os resultados das iteracdes.
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Os intervalos de validacao dependem da maturidade do desenvolvimento do produto e de
mudancgas no roteiro do produto. Em um processo de desenvolvimento maduro, por
exemplo, em que os desenvolvedores seniores ja trabalham juntos ha algum tempo no
mesmo produto, o roteiro de entrega pode precisar apenas ser revisto apés um langamento.
No inicio do desenvolvimento do produto, o roteiro de entrega deve ser validado apds a
integracao do primeiro incremento do produto. A validacao dos roteiros de entrega pode ser
incluida nos eventos regulares de planejamento descritos acima.

6.4 Validacao do Produto

Uma das principais ideias do desenvolvimento Agil € desenvolver uma pequena parte do
produto, gerar feedback envolvendo os stakeholders e adaptar o desenvolvimento do
produto de acordo com as descobertas e os insights obtidos. Assim, seguindo o principio do
ciclo Build-Measure-Learn [Ries2011], a validacao do produto torna-se um passo importante
para obter feedback rdpido. Cada vez que um novo incremento de produto é lancado, os
Product Owners utilizam esse incremento para verificar seu valor de negécio e para
examinar se os requisitos do produto foram corretamente compreendidos.

A validacdo em nivel de produto é um método importante no desenvolvimento de produtos
em larga escala, pois garante que os Product Owners compartilhem a responsabilidade
total, desde os requisitos comerciais até a integracédo do produto. E o produto inteiro que
tem valor para os stakeholders, nao apenas pequenas partes de produto.

Em Scrum, uma revisao de sprint € um meio adequado de discutir um incremento de
produto (e os possiveis requisitos resultantes) com os stakeholders relevantes. No
desenvolvimento de produtos em larga escala, uma ideia semelhante pode ser usada: mas,
em vez de analisar uma Unica parte desenvolvida do produto por uma equipe, todos os
produtos da equipe sao integrados a um incremento de produto que vale a pena validar. O
incremento do produto é demonstrado em uma revisdo do produto (demonstragéo),
mostrando as funcionalidades de ponta a ponta. Assim, os stakeholders ficam com uma
melhor impressao de todo o produto [SAFe1], [Larman2016], [LeSS].

Para coordenar o trabalho de integracdo que € a base para a validagéo em nivel de produto,
um roteiro de entrega mostrando os marcos de langamento pode ser usado para sincronizar
as equipes (ver capitulo 6.2.3).

Os desafios do desenvolvimento de produtos em larga escala (como mencionado no
capitulo 6.1) também devem ser considerados na valida¢ao do produto. Isto significa que
vocé deve envolver um alto nimero de stakeholders e usuérios de forma eficaz e comunicar
seu feedback de volta aos desenvolvedores. Além disso, vocé deve alcangar uma
compreensao geral do produto integrado, considerando diferentes perspectivas e
conhecimentos dos stakeholders.

Ao envolver muitas pessoas em uma grande revisdo do produto, € muito importante
encontrar o nivel certo de detalhes nas discussdes para manter todos os participantes
interessados. Uma abordagem € usar um padréo de colaboragéo divergente e convergente
[Design Council]. Na parte divergente da reviséo, a sala esta dividida em mdiltiplas areas
onde as equipes demonstram diferentes funcionalidades do incremento do produto.
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Como em um bazar, as pessoas passeiam, assistem a demonstracdes de seu interesse e
déo feedback a equipe correspondente. Em seguida, na parte convergente da revisao, as
pessoas se rednem para resumir suas descobertas e discutir aspectos importantes e
compartilhar novas ideias.

As andlises de produtos estdo presentes em varios frameworks de dimensionamento. Na
Nexus e Less a reunido de revisédo € chamada de Sprint Review. Em SAFe, € conhecido como
System Demo. De acordo com o guia do Nexus, a revis&o deve ser feita em um periodo,
usando, como regra geral, cerca de quatro horas para um periodo de um més.

Outra abordagem para a validag&o de produtos no desenvolvimento em larga escala é
aquela baseada na andlise de dados [Maalej et al.2016]. O incremento integrado do produto é
entregue aos usuérios e, com base em seu comportamento, sdo feitas medi¢cdes se as
funcionalidades do produto tém um impacto positivo, neutro ou negativo. Os frameworks de
andlise de dados sdo normalmente usados para analisar sistematicamente os dados de
feedback.

Por exemplo, os Product Owners podem usar os resultados para identificar funcionalidades
potencialmente mal projetadas. Para entender melhor os problemas identificados, eles podem
precisar aplicar novamente técnicas regulares de elicitacdo e anélise de requisitos.

Entretanto, o feedback dos stakeholders foi coletado, os Product Owners adaptam e
priorizam novamente os itens de backlog e adicionam novos itens sempre que necessario.
Alguns itens podem ser removidos do backlog se tiver sido demonstrado na validagao do
produto que as funcionalidades correspondentes nao geram o valor pretendido. Mudancas
no backlog de produto podem, por sua vez, desencadear mudangas no produto e no roteiro
de entrega, conforme discutido no capitulo 6.3.4.
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Lista de Abreviaturas

DSDM Dynamic Systems Development Method
DoD Definition of Done

DoR Definition of Ready

LeSS Large Scale Scrum (https://less.works)
MMP Minimum Marketable Product

MVP Minimum Viable Product

PO Product Owner

RE Requirements Engineering

ROI Return on Investment

SAFe Scaled Agile Framework (www.scaledagileframework.com)
WSJF Weighted Shortest Job First
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