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Resumo

Este artigo revisa brevemente os conceitos de Earned Value Management (EVM) e destaca
quatro abordagens para seu uso em projetos dgeis de software. Desta maneira, este artigo se
caracteriza como uma pesquisa exploratoria de carater analitico, temporal, de atualizacdo e
bibliografico. Apds a apresentacdo das quatro abordagens, uma comparacgdo entre elas € feita,
indicando caracteristicas centrais, pontos fortes e limitacdes percebidas. O trabalho registra a
preocupacdo em adaptar conceitos de EVM as caracteristicas dos projetos dgeis de software,
de modo que usufruam dos beneficios da técnica. Ao mesmo tempo, constata-se a necessidade
de experiéncias adicionais para o amadurecimento e expansdo da aplicacio de EVM em
projetos ageis.
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Abstract

This article briefly reviews the concepts of Earned Value Management (EVM) and highlights
four approaches for its use in agile software projects. Thus, this article is characterized as a
exploratory research and maintains analytical character, temporal, of update, and
bibliographic. After the presentation of the four approaches, a comparison is made between
them, indicating the central features, strengths and perceived limitations. The paper reports a
concern in adapting the concepts of EVM to the characteristics of agile software projects, so
enjoy the benefits of the technique. At the same time, there is the need for additional
experiences for the maturing and expanding the application of EVM in agile projects.
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1. Introducao

A natureza intangivel e mutdvel do software é apontada como um fator que torna o
gerenciamento do projeto de software fundamentalmente diferente do gerenciamento de
outros tipos de projetos, como os da construgdo civil, por exemplo (MAQSOOD; JAVED,
2007; PRESSMAN, 2006). Em projetos de software os requisitos nao estdo necessariamente
claros em fases iniciais (COCKBURN, 2002; LI et al., 2008) e a medicdo de progresso de
algo intangivel traz consigo um conjunto proprio de dificuldades. Essa ultima caracteristica
possibilita a realiza¢do de avaliacdo subjetiva de avanco, por se tratar de algo intangivel, que é
apontada como uma das principais razdes de falha na construg¢do de software (JONES, 2006;
BOOCH, 2003). Em outras palavras, embora ndo seja determinante, a intangibilidade pode
contribuir para avalia¢cdes imprecisas de progresso de projetos.

Abordagens modernas de producdo de software (denominadas &4geis) apontam a
flexibilidade para incorporar mudancas nos projetos como ponto critico para 0 Sucesso
(AGILE ALLIANCE, 2011; SCHWABER, 1996). Tendo esse argumento como base, entre
outros, recentes autores tém sugerido adaptacdes na aplicacao de Earned Value Management
(EVM), uma técnica de monitoramento e controle genérica de projetos, para 0 uso mais
alinhado as caracteristicas dos projetos de software (RUSK, 2009; HANNA, 2009; CABRI;
GRIFFITHS, 2006; SULAIMAN et al., 2006).

Nesse contexto, o presente artigo registra quatro abordagens de aplicacado,
apresentadas nos ultimos seis anos, que sugerem alguma adaptagdo dos conceitos de EVM
para uma utilizacdo mais aderente ao universo de software. Antes da apresentacdo dessas
abordagens, o artigo destaca a metodologia utilizada e faz uma breve revisdo dos conceitos de
EVM. Na sequéncia, cada uma das abordagens € apresentada e € feita uma comparacdo entre
elas, indicando caracteristicas centrais, pontos fortes e limitacdes. Por ultimo, sdo

apresentadas as consideragdes finais do trabalho.

2. Metodologia

O proposito estabelecido para este trabalho foi identificar e comparar recentes
abordagens na literatura sobre a aplicacdo de EVM em projetos dgeis de software. Desta
maneira, este trabalho pode ser utilizado como referencial para pesquisas futuras no que se

refere a monitoramento e controle de projetos de software.
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Para cumprir tal propésito, este estudo tomou como ponto de partida a identificacdo de
trabalhos nas bases credenciadas no Portal de Periddicos Capes. A busca de artigos assumiu
como verdade que os trabalhos relevantes envolvendo o uso de EVM em projetos dgeis teriam
uma das seguintes expressoes no titulo: “earned’, “EVM” ou “EV”. Além disso, a expressao
“agile” deveria estar mencionada em qualquer parte do texto dos artigos. Com esses critérios,
foram encontrados apenas trés estudos. A partir disso, um trabalho de busca complementar,
utilizando os mesmos parametros, foi iniciado em revistas especificas sobre gerenciamento de
projetos e onde normalmente sdo publicados trabalhos sobre EVM (ex.: Project Managment
Journal, International Journal of Project Management, The Journal of Defense Software
Enginnering, International Journal of Managing Projects in Business e Leadership in Project
Management). O resultado desses esforcos permitiu a identificagdo de um total de seis artigos.
Desses seis, dois foram descartados por terem sido considerados pouco praticos e por
trazerem ideias ja contidas nos outros quatro trabalhos. Desta forma, foram feitas andlises
detalhadas e comparagdes entre as quatro abordagens selecionadas.

Essa estrutura permitiu ainda a classificacdo da pesquisa quanto ao propdsito,
abrangéncia, fun¢do e tipo de andlise elaborada (NORONHA; FERREIRA, 2000). Assim, o
artigo foi definido como:

e (Quanto ao propdsito (analitico ou de base) — analitico, por se tratar de uma

pesquisa sobre aplicagdes de EVM em projetos dgeis de software.

¢ (Quanto a abrangéncia (temporal ou tematico) — temporal, por se tratar do relato de

experiéncias de aplicacdo dentro dos tltimos seis anos.

¢ (Quanto a funcdo (histérico ou de atualizacdo) — de atualizag@o, por se tratar de

aplicacdes de EVM, considerando adaptagdes e praticas modernas de constru¢do
de software.

¢ (Quanto ao tipo de andlise (bibliografico ou critico) — bibliografico, por se tratar de

uma pesquisa na literatura.

3. Earned Value Management (EVM)

EVM € uma € a técnica universal de projetos criada a mais de 100 anos por
engenheiros norte americanos, com a finalidade de comparar trabalho planejado, trabalho
realizado e custo realizado. Entretanto, a primeira publicacdo do conceito sé foi registrada na
década de 60, a partir de uma experiéncia de sucesso em um projeto do governo dos Estados

Unidos. Dos anos 60 aos anos 90 o setor privado manifestou pouco interesse e conhecimento
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para o uso de EVM. Mas a publicacio do padrio ANSI/EIA-748-1998 foi capaz de
desmistificar vérios aspectos do uso da técnica, o que despertou um grande interesse no setor

privado (FLEMING; KOPPELMAN, 1998 ¢ KIM et al., 2003).

O uso de EVM permite avaliar o trabalho obtido em relagdao ao que foi gasto e ao que
estava planejado gastar (VARGAS, 2003). Para Putz et al. (2007), EVM € uma técnica que
permite ao gerente de projetos determinar as verdadeiras variagdes de prazo e custo de um
projeto. Anbari (2003) afirma ainda que EVM nao s6 revela variagdes de prazo e custo, como

também permite fazer projecdes e tomar decisdes antes do fim do projeto.

EVM tem quatro elementos principais: Earned Value (EV), Planned Value (PV),
Actual Cost (AC) e Budget At Complete (BAC). Suas descrigdes estdo indicadas no quadro 1

abaixo:
Elemento Descricao

Earned Value (EV) E o valor or¢ado atribuido ao trabalho pronto de uma ou vérias tarefas do projeto.
EV também pode ser denominado como o valor monetario atribuido ao trabalho
concluido.

Planned Value (PV) E o custo orcado para o trabalho planejado de uma ou virias tarefas do projeto.

Actual Cost (AC) E o custo real de uma ou vdrias tarefas do projeto.

Budget At Complete (BAC) | Valor orgado total do projeto.

Quadro 1 — Elementos Principais de EVM

Também € possivel dizer que ao concluir uma tarefa o seu valor orcado passa a ser
Valor Agregado ou Earned Value (EV) (LACERDA, 2009). A partir dos elementos principais

do quadro 1 € possivel derivar avaliagdes de prazo e custo, de acordo com os quadros 2 e 3.

Variacao Descricao

Cost Variance Representa a diferenca entre Earned Value (EV) e Actual Cost (AC) em uma data de
(CV) referéncia do projeto [CV = EV — AC].

Scheduled Indica a diferenca entre Earned Value (EV) e Planned Value (PV) em uma data de
Variance (SV) referéncia do projeto. SV se refere ao atraso ou antecipagdo do projeto em uma linguagem

monetaria [SV = EV - PV].

Time Variance Indica o tempo entre o0 momento em que Earned Value (EV) foi medido e o momento em
(TV) que deveria ter sido atingido quando comparado ao Planned Value (PV).

Quadro 2 — Varia¢des de Prazo e Custo

Indice Descricao
Schedule Sinaliza percentualmente a realizacdo do projeto comparado ao que estava previsto em
Performance Index | uma data de referéncia. O SPI é determinado pela multiplicagdo de 100 pela divisdo de
(SPI) Earned Value (EV) por Planned Value (PV) [SPI = 100*(EV / PV)].
Cost Performance | Sinaliza o percentual de eficiéncia dos custos do projeto em uma data de referéncia. O CPI
Index (CPI) ¢ determinado pela multiplicacdo de 100 pela divisdo de Earned Value (EV) por Actual
Cost (AC) [CPI = 100*(EV / AC)].

Quadro 3 — Indices de Prazo e Custo
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Os elementos principais e as variacdes de prazo e custo de EVM podem ser avaliados
na figura 1, que apresenta um projeto exemplo. De forma geral, pode-se dizer que ao final do
primeiro més, o projeto da figura 1 tem desvio de prazo e desvio de custo, pois EV é menor

que PV e também menor que AC.

Figura 1 - Exemplo EVM
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4. Abordagens
4.1. Abordagem 1: EVM e Relato Agil (CABRI; GRIFFITHS, 2006)

O trabalho de Cabri e Griffiths (2006) revisa os conceitos de EVM e apresenta
consideragdes de aplicacdo da técnica em projetos tradicionais € em projetos de
desenvolvimento agil de software.

Para os autores, os projetos tradicionais sao aqueles que podem ter o escopo bem
definido no inicio do ciclo de vida, poucas mudancas sdo esperadas e o trabalho pode seguir
um plano sequencial de progresso. Essas caracteristicas contribuem para a aplicacdo de EVM,
Jj4 que um dos fatores apontados como fundamentais para a utilizagdo da técnica € ter uma
linha de base consistente que permita o confronto com as informagdes de realizacdo
(FLEMING; KOPPELMAN, 2006). Por outro lado, os autores ponderam que no inicio do
ciclo de vida dos projetos de desenvolvimento 4gil, o escopo global € definido apenas em alto
nivel, as mudancas sdo esperadas durante todo o projeto, levando em consideracdo que os
usudrios s6 entendem o que querem quando véem alguma parte do produto pronta. Além

disso, em projetos dgeis, o trabalho segue um plano iterativo. Estas caracteristicas tornam os
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projetos dgeis bem diferentes dos projetos tradicionais. As figuras 2 e 3 destacam o

comportamento do progresso fisico desses dois tipos de projetos.

Figura 02 — Projeto Tradicional Figura 03 — Projeto Agil
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Fonte: Adaptado de Cabri e Griffiths (2006) Fonte: Adaptado de Cabri e Griffiths (2006)

Embora os autores afirmem que, em projetos dgeis, o escopo normalmente ndo seja
detalhado totalmente no inicio do ciclo de vida (por isso, ndo é possivel definir uma linha de
base consistente no principio), afirmam também que as préticas dgeis de controle j4 instituidas
nesses projetos podem ser o caminho mais curto para usufruir dos beneficios sugeridos por
EVM. Entre as praticas, destacam os graficos de controle Burn-Up e Burn-Down.

Burn-Up € um gréifico que mostra os requisitos acumulados do projeto ao longo do
tempo, tendo um aspecto crescente e permitindo a comparacdo entre a quantidade de
requisitos planejados e a quantidade de requisitos realizados (figura 4).

Figura 4 — Burn-UP
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Burn-Down € um gréifico que mostra a quantidade de requisitos que ainda precisam ser
feitos e, por isso, tem um aspecto decrescente (figura 5). Além disso, Burn-Down pode ser
usado para indicar pontos de ruptura que revelam as mudangas de requisitos de uma iteragao
para outra. Como a cada nova iteracao ha uma revisdo de planejamento, as estimativas sao
melhoradas a medida que o tempo passa e a linha de base vai ganhando consisténcia. O
grifico Burn-Down normalmente € utilizado para controlar o trabalho por iteracdo, no
entanto, também pode ser utilizado para controlar o trabalho de todo o projeto, como fizeram
Cabri e Griffiths (2006) na figura 5.

Figura S — Burn-Down
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Cabri e Griffiths (2006) afirmam que se Earned Value (EV) ainda ndo € aplicdvel
diretamente em projetos dgeis seus conceitos certamente ji sdo. Como exemplo, os autores
destacam que o Scheduled Variance (SV) pode ser facilmente percebido em um grafico Burn-
Up, subtraindo a quantidade de requisitos realizados pela quantidade de requisitos planejados
(figura 5). A grande diferenca € que em um cléssico grafico Burn os requisitos ndo sao
baseados em uma escala monetiria como na abordagem tradicional de EVM. Como
consequéncia, na figura 5, ndo € possivel verificar a eficiéncia dos gastos do projeto,
comparando a quantidade de requisitos realizados contra o Planned Value (PV). No entanto,
os autores sugerem a utilizagdo de um Burn-Up com duas escalas simultineas: (1) Quantidade
de Requisitos e (2) Dinheiro. O Burn-Up com duas escalas (figura 06) incorpora os Requisitos
Completos (RC) (substituto de Earned Value), bem como Planned Value (PV) e Actual Cost
(AC). Desta forma, os trés principais elementos de EVM podem ser representados em uma

pratica ja instituida nos projetos dgeis: um grifico Burn-Up.
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Figura 6 — Burn-Up com EVM
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Da figura 6, € possivel extrair um indice equivalente ao SPI, dividindo a quantidade de
Requisitos Completos (RC) pelos Requisitos Planejados (RP) do periodo. Similarmente, os
autores indicam que um indice equivalente ao CPI pode ser encontrado pela divisdo de
Planned Value (PV) por Actual Cost (AC). No entanto, este indice indica apenas a relagdo
entre o dinheiro planejado e o dinheiro gasto, enquanto a abordagem tradicional de EVM para
CPI € a divisao entre Earned Value (EV) e Actual Cost (AC), que revela a eficiéncia do uso

do dinheiro: uma informacao diferente.
4.2. Abordagem 2: EVM e SCRUM (SULAIMAN et al., 2006)

Sulaiman et al. (2006) apresentam uma abordagem de aplicacdo de EVM para projetos
de software integrado ao SCRUM, um modelo de processo &4gil de desenvolvimento de
software (SUTHERLAND et al., 2007). Embora esteja se difundindo muito em projetos de
software, o SCRUM € um processo aplicdvel para o desenvolvimento ou gerenciamento de
qualquer projeto (SCHWABER, 1996). Entre os principais principios desse modelo,
destacam-se:

e Organizacdo de pequenas equipes de trabalho de modo a maximizar a
comunicacdo, minimizar a supervisdo e maximizar o compartilhamento de
conhecimento tacito informal;

¢ Flexibilidade tanto a modificacdes técnicas quanto de negdcios para garantir que o

melhor produto possivel seja produzido;
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e Producdo de frequentes incrementos de produto que podem ser inspecionados,
ajustados, testados, documentados e expandidos;

e O trabalho de desenvolvimento e o pessoal que o realiza é dividido em
participacdes claras, de baixo acoplamento ou em pacotes;

e Testes e documentacdo constantes sdo realizados a medida que o produto é
construido;

e O processo fornece a habilidade de declarar o produto concluido sempre que
necessdrio (porque a concorréncia acabou de entregar, porque a empresa precisa de
dinheiro, porque o cliente precisa das fun¢des ou porque foi para essa data que foi

prometido).

Sulaiman ef al. (2006) afirmam que SCRUM foca em maximizar o Return On
Investment (ROI), mas sem definir como gerenciar os custos. Desta maneira, apresentam
EVM como técnica capaz de ajudar o cumprimento de tal intento. Os autores adaptaram
EVM, usando préticas instituidas em projetos SCRUM e chamaram essa adaptacdo de
AgileEVM. Do SCRUM, foi derivada uma equacdo para estimar datas de entrega,
denominada de Release Date Velocity (RDv) e dessa equacdo foi derivada uma outra equacao
equivalente para EVM, denominada de Release Date EV (RDev). Para os autores, se as
equagdes promoverem resultados semelhantes como instrumentos de estimativa, EVM se
torna uma técnica vélida em projetos SCRUM.

A primeira equacdo RDv foi definida pela férmula abaixo, onde SD € a data de inicio
de uma release, L. ¢ o tamanho médio das Sprints (pequenos ciclos de entrega), n é o niimero

de Sprints, w> é o total de trabalho necessario para fazer uma release, e v é o trabalho

completo por Sprint. Desta forma, escreve-se: RDv = SD + L (n + w’/v),

A segunda equagdo RDev foi definida pela férmula abaixo, onde SD € a data de inicio
de uma release, L. € o tamanho médio das Sprints (pequenos ciclos de entrega), n € o nimero

de Sprints, EAC € a estimativa de custo para o fim do projeto, e ACn € o custo real até o

momento de medigdo. Desta forma, escreve-se: RDev = SD + L (n x EAC/ACn)).
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Para testar a utilidade do AgileEVM, foram utilizados dois projetos. O primeiro foi
or¢ado em meio milhdo de ddlares, composto por uma equipe que variou entre 5 a 7 membros
e com relativa experiéncia em SCRUM. O primeiro projeto fez uso de Sprints semanais e
foram relatadas informag¢des mensais de desempenho aos principais envolvidos. O segundo
projeto teve a 1* fase orcada em trés milhdes de ddlares e planejada para durar 18 meses (na
época de realizacdo do artigo de Sulaiman et al., o segundo projeto ndo havia sido totalmente
concluido). A equipe esteve composta por 15 a 18 membros e mantinha pouca experiéncia
com SCRUM. No segundo projeto, as Sprints foram planejadas com duracao de 30 dias.

Os autores afirmam que ndo existiu distingdo entre as projecdes das releases do
AgileEVM nos projetos, o que serviu de validagdo quanto a expectativa de equivaléncia entre
RDv e RDev. Também foi utilizado um grafico Burn-Down (representagdo decrescente dos
requisitos) integrado aos indices CPI e SPI (figura 7). Para os autores, essa integragao
demostra uma importante informacao relacionada a eficiéncia do uso do dinheiro e prazo, que
um gréafico Burn-Down tradicional ndo pode evidenciar. Como exemplo, destacam o evidente
desempenho insuficiente de prazo, obtido (via SPI) no primeiro projeto entre as Sprints 15 e
21(figura 7).

Figura 7 — Burn-Down integrado ao CPI e SPI
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Sulaiman et al. (2006) afirmam que EVM se mostrou ttil em projetos SCRUM, pois
adicionou valor as préticas instituidas. No entanto, afirmam que, quando ndo existe a
necessidade de controle de custos, a abordagem com EVM nio adiciona valor significativo
aos projetos. Vale destacar que os membros da equipe do primeiro projeto foram indagados
quanto a utilidade do AgileEVM e a possivel carga adicional de trabalho por ele promovida.
A resposta foi positiva quanto a utilidade e negativa para a eventual carga significativa de

trabalho adicional.

10
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4.3. Abordagem 3: EVM e a Incerteza (HANNA, 2009)

O trabalho de Hanna (2009) apresenta e analisa a incerteza do escopo como uma das
principais dificuldades para o uso de EVM em projetos de software. Para o autor, a aplicagao
de EVM em projetos modernos de software exige ajustes no conceito, pois seu génesis nao
previu a volatilidade e a incerteza envolvida nesses projetos (algo tipicamente reconhecido
nos projetos ageis). No entanto, o autor ndo se limita a apresentacdo e andlise da incerteza
envolvida nos projetos de software, mas também propde préticas para tornar o uso de EVM
util e vidvel mesmo em contextos desse tipo.

Para Hanna a incerteza nos projetos de software pode ser dividida em trés desafios:
realizacdo de prototipos; descoberta de defeitos; e mudancas na arquitetura. A realizacdo de
protétipos serve para minimizar a incerteza do escopo, validando conceitos e testando regras
de negdcio. No entanto, é dificil estimar antecipadamente quantos protétipos e qual o esforco
necessario para cada um deles. No que se refere aos defeitos, sabe-se que em projetos de
software eles existirdo. Desta maneira, Hanna afirma que os defeitos podem ser encontrados
em tempo de desenvolvimento, em tempo de testes e em tempo de operacdo. Quanto mais
tarde forem descobertos e corrigidos, mais recursos serdo consumidos. No que se refere as
mudancas na arquitetura, o autor destaca que a medida que se ganha conhecimento e o projeto
progride a arquitetura do software precisa de ajuste, que normalmente gera trabalho nado
planejado.

Essas condi¢des podem promover retrabalho (em diferentes graus), que por
consequéncia podem gerar a percep¢do de progresso negativo nos projetos. Em outras
palavras, se um projeto ja tinha atingido 50% de avanco fisico no segundo més de execugdo e
no terceiro més se percebe a necessidade de refazer uma parte importante do escopo (que ja
havia sido dada como pronta), uma nova referéncia de conclusdo serd necessaria, exigindo
que o valor de avango real do terceiro més seja menor do que o valor de avanco real dado no
segundo més. Com isso, tal volatilidade, se ndo claramente entendida, pode comprometer as
expectativas dos envolvidos nos projetos, bem como a utilidade de EVM como instrumento
de monitoramento e controle.

Para contornar as dificuldades descritas, o autor propde o exercicio de algumas
praticas. Entre elas: (1) decomposicdo de pacotes de trabalho com duracdo de duas a quatro
semanas; (2) relacdo de precedéncia apenas entre pacotes de trabalho e ndo entre tarefas; (3)

elaboracdo de estimativas através da andlise PERT (Program Evaluation and Review

11
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Technique), indicando condi¢do pessimista, mais provavel e otimista; (4) entregas baseadas
em uma Work Breakdown Structure WBS; (5) separacdo dos custos de gerenciamento do
trabalho dos custos associados ao trabalho fim, para ndo promover distor¢cao de andlise; e (6)
abordagem incremental, entregando software frequentemente e atacando as tarefas de maior
risco e valor para o cliente.

Vale destacar (para a prética de manter relacdo de precedéncia apenas entre pacotes de
trabalho) a argumentacdo do autor de que é desnecessario manter precedéncias entre as tarefas
pequenas dentro de um pacote de trabalho ja que elas normalmente sdo realizadas com
pequenas diferengas do planejado, mas que podem se compensar ao longo da duragdo de todo
o pacote. A figura 8 representa essa condi¢ido, onde em um pequeno cronograma de iteracdo
existem dois pacotes de trabalho (Componente A e Componente B) planejados
sequencialmente. No entanto, as tarefas internas de cada um dos pacotes permanecem sem
relacionamento.

Figura 8 — Precedéncia entre Pacotes

p|s|T|ala]s|s|p|s|T|ala|s|s|D|s|T|ala]s
- Versdo 1.0 - Software XPTO —

Preparacio da teracio

= Componente A (Pacote 1)
Tarefa 1
Tarefa 2
Tarefa 2
Tarefa 4
- Componente B (Pacote 2)
Tarefa 1
Tarefa 2
Tarefa 3

Tarefa 4
Tarefa 5

Fim da lteracdo

Fonte: Adaptado de Hanna (2009)

Para Hanna, o exercicio dessas praticas deve contribuir para os contextos com alto
grau de incerteza de escopo, bem como para manter vidvel o uso e beneficios de EVM como

instrumento de monitoramento e controle em projetos de software.
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4.4. Abordagem 4: Simplificacdo de EVM para Desenvolvimento Agil (RUSK, 2009)

O trabalho de Rusk (2009) enfatiza que a simplificagdo de EVM € um dos principais
fatores para a aplicac@o da técnica em projetos dgeis. No entanto, apresenta que a abordagem
agil também precisa de flexibilidade para que EVM produza beneficios. A simplificagao de
EVM ¢ apontada como tutil principalmente por oferecer um modo de compartilhar os
resultados com os envolvidos, especialmente quando os jargdes do conceito sdo
desconhecidos.

Desta maneira, na visdo do autor, € necessario quebrar dois grandes mitos: “agilidade
se resume a SCRUM + eXtreme Programming (XP)”; e “projetos dgeis ndo podem definir o
escopo em etapas iniciais”. No caso do primeiro mito, Rusk faz questdo de lembrar da
existéncia de outros modelos de processos dgeis (Crystal; Feature Driven Development —
FDD, Dynamic Systems Development Method — DSDM, etc.), assim como os valores e
principios incluidos no Manifesto Agil (AGILE ALLIANCE, 2011). Para o segundo mito,
Rusk afirma que € bastante comum identificar uma quantidade significativa do escopo no
inicio dos projetos dgeis, citando como exemplo as listas de requisitos do SCRUM (Product
Backlog) e XP que sdo criadas no inicio e mantidas durante todo o projeto.

Com isso, Rusk destaca que a aplicacdo de EVM precisa apenas de objetivos gerais de
escopo, tempo e custo para tracar a expectativa de progresso de um projeto. Em outras
palavras, EVM precisa dessas informacdes em alto nivel, podendo naturalmente haver o
refinamento ao longo do projeto.

Rusk afirma que algumas praticas dos ‘“agilistas” como o controle de progresso através
do grafico Burn-Up mantém equivaléncia entre os graficos utilizados em EVM (tipo curva S).
No entanto, os “agilistas” tém sua propria terminologia para a referéncia de andamento dos
projetos. O autor se aponta como um ‘“agilista” que percebeu a equivaléncia de conceitos
quando utilizava apenas graficos Burn-Up. Ao monitorar projetos através de Burn-Up, Rusk
diz que algumas perguntas o despertaram para a equivaléncia com EVM, tais como: “qual € o
andamento do projeto?”’; “o progresso € suficiente, mas a custo de quantas horas extras?”’; e
“se existe atraso no projeto, foi devido a problemas do préprio projeto ou por empréstimo de
membros de nossa equipe para outros projetos?”.

Desta maneira, o autor resolveu utilizar EVM em novos projetos e explicou os trés
conceitos da técnica (Planned Value, Earned Value e Actual Cost) aos membros de sua
equipe da seguinte maneira (figura 9): “a partir de agora vamos acompanhar os projetos com

trés linhas — a 1* linha mostrara o progresso esperado acumulado (PE) de 0 a 100%; a 2?* linha
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mostrard o progresso real (PR); e a 3% linha mostrard o percentual de consumo do dinheiro
(PCD)”.

Figura 9 - EVM %
120 [ 1

| Data de medigﬁu
-‘-‘.‘-:h.

100

80

Percentual %
=
[

Tempo

Fonte: Adaptado de Rusk (2009)

Essa explicacdo mostra a preocupa¢do em nao utilizar os cldssicos termos de EVM,
apontados pelo autor como de dificil entendimento aos iniciantes. Outro ponto a ser
observado na abordagem € que ao invés de apresentar os elementos de EVM em uma
perspectiva monetdria (caso mais comum), os elementos sdo plotados em uma perspectiva
percentual. No entanto, a eventual necessidade de conversdo para a perspectiva monetéria
exige apenas a multiplicagdo ou divisdo dos elementos (PE, PCD e PR) pelo valor monetario
total planejado para o projeto. Isso significa que PE equivale ao Planned Value, PCD ao
Actual Cost e PR ao Earned Value.

Rusk encerra seu trabalho afirmando que se for possivel definir o escopo em
momentos iniciais (mesmo que em alto nivel) e estabelecer um plano de progresso para esse
escopo (também em alto nivel), o uso de EVM se torna vidvel e util em projetos dgeis. No
entanto, se o projeto for de cariter exploratério e, por isso, ndo for possivel estabelecer
objetivos globais para o fim do projeto e o trabalho vislumbrado ndo passar de poucas
semanas, o uso de EVM se torna ineficaz. De qualquer maneira, o autor incentiva a
simplificacdo de EVM tanto para o mundo 4gil, como para o mundo cldssico da técnica, pois
tal pratica contribui para o entendimento adequado de elementos fundamentais de

monitoramento e controle de projetos.
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4.5. Analise comparativa entre as abordagens

Ao estudar as abordagens de uso de EVM em projetos dgeis deste artigo, embora elas
sejam independentes, € possivel notar algumas semelhancas em suas propostas. As
abordagens 1, 2 e 4 sugerem alteracdo na perspectiva monetdria, que € a visao cldssica dos
conceitos de EVM. No caso das abordagens 1 e 2, a alteracdo sugerida € a inclusao de uma
segunda escala, além da monetéria, em grafico do tipo Burn (Burn-UP ou Burn-Down). No
caso da abordagem 4, a alteracdo sugerida é a conversdao da perspectiva monetdria em
percentual, de modo a representar os elementos basicos (PV, EV e AC) da técnica nessa
visao. Entretanto, a abordagem 2 tem como principal caracteristica a incorporagdo do CPI e
SPI em um gréfico Burn-Down, que representa o escopo do projeto de forma decrescente.
Enquanto isso, a abordagem 1 tem como principal caracteristica a incorporacao dos elementos
basicos de EVM (PV, EV e AC) em um grafico Burn-Up, que representa o escopo do projeto
de forma crescente. A sugestdo de duas escalas simultaneas das abordagens 1 e 2 ndo permite
a comparagdo direta entre todos os elementos plotados nos graficos, pois ndo pertencem a
mesma perspectiva (ex.: Qtd de requisitos realizados e PV; ou Qtd de requisitos planejados e
SPI). A abordagem 2 foi experimentada em dois projetos, enquanto a abordagem 1 ndo
apresentou nenhuma experiéncia através de projeto, que foi destacado como uma limita¢ao no
quadro 4.

Das propostas de alteracdo na perspectiva monetdria de EVM, a abordagem 4 foi
considerada a mais versatil e didatica, pois ndo sé permite avaliar os elementos bdsicos da
técnica em uma visdo percentual ou monetdria (multiplicando ou dividindo PV%, EV% e
AC% pelo valor or¢ado do projeto), como também simplifica o vocabuldrio cldssico utilizado.

A abordagem 3, diferente das anteriores, ndo apresenta nenhuma discussio
envolvendo gréificos Burn-UP, Burn-Down ou gréfico cldssico de EVM. Essa abordagem é
caracterizada pela sugestao de decompor o escopo do projeto em pacotes de trabalho de 2 a 4
semanas, realizar relacionamentos de precedéncia apenas em elementos de alto nivel (pacotes
de trabalho) e estimar esfor¢co com a visdo de PERT (otimista, mais provdvel e pessimista).
No entanto, a abordagem 3, assim com a 1 e 4, ndo registrou experiéncia real através de
projeto.

Com o intuito de facilitar a comparacao entre as abordagens, o quadro 4 resume cada
uma delas, destacando as caracteristicas centrais, pontos fortes e limitacdes percebidas.
Embora sejam apresentadas como abordagens independentes, as propostas estudadas ndo se

mostram necessariamente excludentes, permitindo experiéncias combinadas.
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Abordagem Caracteristicas Pontos Fortes Percebidos Limitacoes
Centrais Percebidas
1) EVM e Relato | e Incorporagdo dos trés | ® Aproveitamento de e Trabalho planejado e
Agil (CABRI; elementos basicos de praticas j4 instituidas em realizado ndo sdo representados
GRIFFITHS, EVM em um gréfico projetos dgeis para em dinheiro, o que exige 4
20006). Burn-Up. aplicacdo dos conceitos de | elementos basicos para a andlise
e Grifico Burn-Up com | EVM (com andlise de ao invés de 3 da abordagem
duas escalas. desvios e projegdes). tradicional de EVM.

¢ Duas escalas diferentes

limitam a comparagdo direta

entre os 4 elementos sugeridos,

pois 2 elementos pertencem a

escala de Requisitos e 2

elementos pertencem a escala

Dinheiro.

e Naio apresentou experiéncias.
2)EVM e ¢ Incorporagéo dos e Aproveitamento de e Duas escalas diferentes
Projetos SCRUM | indices CPI e SPI em um | préticas j4 instituidas em limitam a comparagdo direta
(SULAIMAN et grafico Burn-Down. projetos dgeis para entre os 3 elementos sugeridos,
al., 2006). e Grafico Burn-Down aplicagdo dos conceitos de | pois 2 pertencem a escala

com duas escalas. EVM (com andlise de dinheiro e 1 pertence a escala
desvios e projegdes). Requisitos.

e Experiéncia com apenas dois

projetos.
3)EVMe a e Sugestdo de praticas e Reconhecimento da ¢ Naio apresenta nenhuma
Incerteza relacionadas necessidade de expandir o abordagem envolvendo graficos

(HANNA, 2009).

basicamente a gestio de
€SCopo € tempo
(decomposicao de
pacotes de trabalho com
duracdode 2 a 4
semanas; precedéncia
apenas entre pacotes de
trabalho; estimativas
baseadas em PERT).

escopo do projeto durante
o ciclo de vida, através de
uma WBS evolutiva.

¢ Simplificacio do
cronograma, estabelecendo
relacdo de precedéncia
entre elementos de alto
nivel do escopo.

Burn ou EVM cléssico.

e Naio registra resultados
numéricos envolvendo projetos
reais.

4) Simplificagdo
de EVM para
Desenvolvimento
Agil (RUSK,
2009).

e Simplificacdo da
terminologia cldssica de
EVM.

® Apresentacdo dos
elementos bdsicos na
perspectiva percentual.

e Abordagem com boa
didatica, contribuindo para
o entendimento dos
iniciantes.

e Versatilidade, pois,
embora os elementos
basicos de EVM sejam
apresentados em uma
perspectiva percentual, a
conversao para a
perspectiva monetaria
exige apenas a
multiplicag@o ou divisdo
dos elementos bésicos pelo
valor or¢ado do projeto.

¢ Nio registra resultados
numéricos envolvendo projetos
reais.

Quadro 4 — Comparacgdo entre Abordagens
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5. Consideracoes Finais

Este trabalho apresentou quatro abordagens de aplicacdo de EVM em projetos dgeis de
software. Em cada uma delas foram ressaltadas caracteristicas particulares. No entanto, a
razdo de existirem representa o desejo de adaptar conceitos originais de EVM para a aplicagao
mais alinhada ao contexto atual de producgao de software.

Embora ndo tenha sido observado consenso absoluto sobre quais aspectos de EVM
precisam ser adaptados para tornar a técnica mais aderente aos projetos dgeis de software,
notam-se pontos comuns que as abordagens estudadas tentam solucionar. Entre eles, a
necessidade de definir uma linha de base e medir progresso em projetos dgeis de software de
forma consistente, levando em considera¢do a natureza intangivel e a dificuldade de definicao
de escopo. Além disso, reconhecer e controlar com maior flexibilidade as mudancgas no
escopo de projetos de software sao apontados como fatores fundamentais nessas abordagens.
Desta maneira, para o amadurecimento das propostas apresentadas e o surgimento de outras, é
necessario que mais experiéncias com projetos reais sejam feitas combinando praticas ageis e

EVM.
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