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RESUMO

No cendrio globalizado, onde o maior desafio das organizacdes é lidar com um
grande fluxo de informacdes, a tecnologia da informacéo torna-se um importante fator
que possibilita o desenvolvimento de softwares para gestdo da informacgdo e de seu
fluxo, a fim de gerar conhecimento e oferecer recursos para a tomada de decisdes. No
entanto, as caracteristicas e necessidades do mercado sdo dindmicas € muitas vezes
exigem que as organizacdes se adaptem a mudancas frequentes em diferentes elementos
que afetam os projetos. Por exemplo, a definicdo de todos os requisitos do software
antes que se inicie o projeto pode ser uma tarefa dificil e, muitas vezes, manter essa
estratégia pode gerar taxas de sucesso criticamente baixas.

Para lidar com situagdes como estas, iniciativas foram tomadas para buscar
encontrar maneiras mais eficientes para o desenvolvimento de sistemas complexos.
Algumas dessas iniciativas deram origem as metodologias 4geis, que partem do
principio que a ocorréncia de mudancas é uma constante e ndo uma excecdo. Porém,
apesar de frequentes relatos de sucesso no uso de metodologias dgeis para incorporar
mudangas, muitas organizacOes ainda utilizam as metodologias convencionais para
desenvolver software. Convencer uma organizacio a mudar o paradigma de
desenvolvimento ndo € uma tarefa trivial e requer a execug@o de agdes que possibilitem
indicar as necessidades de mudanca, além de planejamento e monitoracdo de agdes
coordenadas para a melhoria dos processos.

O objetivo desta monografia € apresentar uma experi€ncia de melhoria de processos
de software, com foco na adogdo de praticas dgeis em uma equipe de desenvolvimento
de software de uma empresa de grande porte do segmento de telecomunicacdes, sediada
no Rio de Janeiro. Foram executados 4 ciclos de melhoria, pensados de forma a atender
expectativas das equipe envolvidas e, a0 mesmo tempo, minimizar a possivel rejeicao as
mudangas. Os resultados obtidos com a execucdo destes ciclos foram a aproximagéo das
areas técnicas e de negdcio; melhorias na comunicagdo e na gestdo de atividades das
equipes; otimizacdo da capacidade de trabalho da equipe; reducdo da rejeicdo das
equipes as mudangas nos processos e apoio das geréncias para implantacdo de

melhorias nos processos.



1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a introdu¢do da monografia com a descricdo do contexto e
dos problemas que motivaram e justificaram o seu desenvolvimento. Os objetivos € a
metodologia aplicada sdo apresentados em seguida. Ao final, é apresentada a forma de

organizagdo desta monografia.

1.1. CONTEXTO

Por influéncia da globalizagc@o, um dos principais desafios das organizagdes atuais é
lidar com o grande fluxo de informacdes, decorrentes da reducdo dos limites territoriais
e do avango tecnoldgico. Neste cendrio, a tecnologia da informagdo torna-se um
importante fator que possibilita o desenvolvimento de softwares para gestdo da
informagdo e de seu fluxo, a fim de gerar conhecimento e oferecer recursos para a
tomada de decisdes. No entanto, as caracteristicas do mercado mudam rapidamente, as
necessidades das organizagdes se alteram e novas ameacas competitivas surgem sem
aviso prévio, impossibilitando, em muitos casos, a definicdo de todos os requisitos do
software antes que se inicie o projeto.

Segundo HIBBS er al. (2009), enquanto o ndmero de produtos e servigos
relacionados a software aumenta drasticamente a cada ano, as taxas de sucesso dos
projetos de desenvolvimento t€m sido criticamente baixas durante décadas. Este fato
pode ser observado no estudo intitulado CHAOS Manifesto (STANDISH GROUP,
2010), que demonstrou que apenas 32% dos projetos de desenvolvimento de software
analisados sdo entregues dentro do custo, prazo e escopo previstos. Do restante, 44%
dos projetos sofrem com atrasos no cronograma, custos elevados ou problemas de
especificacdo e os outros 24% sio cancelados. De acordo com HIBBS er al. (2009),
esta baixa taxa de sucesso estd relacionada com a dificuldade que o modelo Cascata de
desenvolvimento possui para absorver mudangas de requisitos.

De acordo com BASSI (2008), o contexto citado anteriormente estimulou diversas
iniciativas no ramo da engenharia de software que buscavam encontrar maneiras mais
eficientes para o desenvolvimento de sistemas complexos. A partir da metade da década
de 90, algumas dessas iniciativas deram origem a metodologias com um foco maior nos
fatores humanos e na satisfacio do cliente, ao invés da burocracia dos processos, sendo
inicialmente chamadas de metodologias leves.

Depois de diversos resultados positivos, especialistas nestas metodologias se

reuniram em 2001 para discutir suas técnicas e publicaram um manifesto que reuniu
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seus valores essenciais (AGILE MANIFESTO, 2013). A partir de entdo, as

metodologias leves passaram a ser chamadas de dgeis.

1.2. MOTIVACAO

Ao abordar as mudangas de requisitos nos projetos de desenvolvimento de software
que utilizam processos convencionais, PRESSMAN (2011) afirma que os custos
aumentam de forma ndo linear conforme o andamento do projeto, como pode ser
observado na Figura 1, a seguir. Isto faz com que a ocorréncia de mudangas de
requisitos em fases avangadas do projeto causem grande impacto nos custos e prazos
definidos.

Nas metodologias dgeis, as mudangas nos requisitos sdo bem-vindas mesmo em
fases avancadas do desenvolvimento, sendo exploradas para trazerem vantagem
competitiva para o cliente (AGILE MANIFESTO, 2013).

PRESSMAN (2011) também cita que, de acordo com os defensores da agilidade,
um processo agil bem elaborado torna a curva do custo de mudanca mais plana do que
nos processos convencionais, como também pode ser observado na Figura 1, permitindo

que as mudancas sejam assimiladas sem um impacto significativo em custo ou prazo.

3

2

g

E

£ Custo de alteraces

4 usando-se processos de
§ software convencionais
3 Custo de alterocdes

$ | usandose processos ageis

£

3

o

[ p——
b Cusio ideal de alferactes
usando-se processo Ggil

Progresso do cronograma de desenvolvimento

Figura 1: Os custos da mudanga de requisitos ao longo do projeto
Fonte: PRESSMAN (2011).

Os projetos de desenvolvimento de software que utilizam processos dgeis nao tratam
apenas de mudancas relacionadas aos requisitos. A predisposi¢do € tratar mudancas de
uma forma geral, incluindo todos os aspectos envolvidos em um projeto. De acordo com
DYBA et al. (2009), alguns estudos apontam que estes projetos podem incorporar as
mudangas com mais facilidade e demonstrar valor ao negécio de forma mais eficiente

do que os projetos que utilizam processos convencionais. Além disso, as técnicas de
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gerenciamento 4gil de projetos podem ser combinadas com as técnicas convencionais,
permitindo uma maior flexibilidade do processo de desenvolvimento.

A aplicag@o de praticas 4geis ndo é um processo trivial, pois trata de mudangas na
cultura organizacional e no ambiente de trabalho. Sua adocdo, portanto, deve contar
com o apoio da organizagdo e com um planejamento que torne possivel a implantacdo
de mudangas graduais, reduzindo o impacto da equipe as mudangas propostas.

Pelos motivos supracitados, acredita-se que a adocdo das praticas 4dgeis, combinadas
com as praticas dos processos convencionais ja utilizadas, possam reduzir o impacto das

mudangas no custo e prazo dos projetos de desenvolvimento de software.

1.3. OBJETIVOS

O objetivo desta monografia € apresentar uma experiéncia de melhoria de processos
de software, com foco na adocdo de préticas dgeis em uma equipe de desenvolvimento
de software de uma empresa de grande porte do segmento de telecomunicagdes, sediada
no Rio de Janeiro.

Alguns objetivos especificos dessa monografia sio:

e Disseminar na equipe os conceitos e praticas propostos pelas metodologias e
frameworks ageis;

e Reduzir a rejeicdo da equipe as mudancas de procedimentos a serem
adotadas;

e Evoluir o controle de projetos e atividades da equipe, visando organizar e
melhorar a visibilidade das tarefas em andamento;

e Melhorar a comunica¢do da equipe visando reduzir o tempo de resolucio de
problemas, através da troca de conhecimentos dos membros mais experientes

com os membros menos experientes.

1.4. A ORGANIZACAO EM ESTUDO

A iniciativa de melhoria de processos de software foi realizada em uma empresa
privada de grande porte do segmento de telecomunicagdes, que atua no Brasil ha 18
anos e possui como foco a telefonia movel e a banda larga. A empresa possui mais de
10.000 colaboradores em todo o pais, alocados principalmente nos estados do Rio de

Janeiro e Sdo Paulo.
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A drea selecionada para esta melhoria foi a Geréncia de Tecnologia da Informagao
responsédvel pelo desenvolvimento e manutencéo de sistemas relacionados ao registro e
cobranga de servigos de telefonia fixa. Esta equipe contém 4 integrantes e possui
interacio com uma Fabrica de Sofware, que possui 3 integrantes, e com uma Area de
Negdcios, que possui 7 integrantes.

Os problemas identificados nesta drea foram a dificuldade com o planejamento da
equipe, causados pela baixa eficiéncia dos controles utilizados na gestdo de atividades; a
dificuldade para a revisdo dos requisitos do produto durante seu processo de
desenvolvimento, que é baseado no modelo cascata; a insatisfacio da Area de Negécios
com os projetos de desenvolvimento de software realizados na empresa e a baixa taxa

de resposta do processo de desenvolvimento as necessidades de mudangas no mercado.

1.5. METODOLOGIA
Para atingir os objetivos propostos, a iniciativa de melhoria realizada na empresa

descrita na Secdo anterior foi dividida em 7 etapas:

1) A primeira etapa consistiu em realizar uma revisdo da literatura sobre as
préticas, metodologias e frameworks 4geis, com foco no Scrum, no Kanban e no
desenvolvimento enxuto de software (Lean Software Development), visando
identificar quais conceitos e praticas poderiam ser aplicadas na equipe para
atingir os objetivos desta monografia.

2) Na segunda etapa foi realizada uma pesquisa com as equipes envolvidas nos
projetos de desenvolvimento de software na organizagdo selecionada, afim de
identificar o perfil das pessoas, os problemas existentes na organizagdo e pontuar
quais sdo os critérios considerados criticos para o sucesso dos projetos. Para
auxiliar na priorizagdo dos critérios de sucesso, foi utilizado o modelo AHP
(Analytic Hierarchy Process) (VARGAS, 2010). A partir dos resultados desta
pesquisa, foram definidos os ciclos de melhoria executados nas préximas etapas.

3) Na terceira etapa, o primeiro ciclo de melhoria foi planejado e executado,
buscando identificar quais praticas dgeis poderiam ser aplicadas no ambiente
para atingir os objetivos desta monografia. Neste ciclo, as praticas dgeis
identificadas na revisdo da literatura foram analisadas levando em consideracao
o perfil da organizacdo e das equipes, com base no resultado da pesquisa

realizada na segunda etapa. As priticas selecionadas foram: entregas curtas;
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divisao em funcionalidades; backlog do produto; metdforas do sistema; cliente
presente; ritmo sustentdvel; times multidisciplinares; visibilidade do projeto;
retrospectivas e reunides em pé.

4) Na quarta etapa, o segundo ciclo de implantagdo foi planejado e executado,
adotando a pritica de visualizagdo das atividades proposta pelo Kanban.

5) Na quinta etapa, o terceiro ciclo de implantacdo foi planejado e executado,
buscando atingir os demais objetivos especificos desta monografia. As praticas
adotadas foram a limitagdo do trabalho em andamento (WIP), proposta pelo
Kanban, e a melhoria na comunicacdo da equipe, com base em praticas do
Scrum, em principios do Manifesto Agil e do desenvolvimento enxuto de
software (Lean Software Development).

6) A sexta etapa consistiu em planejar e executar o quarto ciclo de implantacgéo,
que busca atender o objetivo principal desta monografia. Foram selecionados
dois projetos piloto e aplicadas praticas relacionadas com os requisitos e
desenvolvimento do produto, além de praticas relacionadas com a organizacio e
ambiente de trabalho.

7) A sétima e ultima etapa consistiu em realizar uma retrospectiva com os membros
participantes e verificar se a adogdo das praticas atenderam ao objetivo principal

desta monografia.

1.6. ESTRUTURA DO TEXTO

Esta monografia estd dividida em 6 capitulos, incluindo esta introdugéo, onde sdo
abordados temas relacionados a processos de desenvolvimento de software e utilizacio
de praticas ageis.

O segundo capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo bibliografica sobre as
praticas, metodologias e frameworks ageis, abordando o Scrum, o desenvolvimento
enxuto de software, o Kanban e as priticas dgeis mais comuns em projetos de
desenvolvimento de software.

O terceiro capitulo capitulo apresenta a descri¢do da iniciativa de melhoria e do
cendrio inicial da empresa onde o estudo de caso foi aplicado, apresentando a estrutura
organizacional, a percep¢do das equipes sobre o processo de desenvolvimento de

software, os indicadores da necessidade de mudangas.

13



O quarto capitulo apresenta a execucdo dos ciclos de melhoria, abordando a
aplicagdo dos conceitos revisados nos capitulos anteriores na organizag¢ao selecionada.
Neste capitulo sdo apresentados os 4 ciclos de melhoria propostos.

O quinto capitulo apresenta a avaliacdo da proposta aplicada no capitulo anterior,
verificando quais foram os pontos positivos e negativos do projeto. Por fim, o sexto
capitulo apresenta as conclusdes deste trabalho, as contribui¢des para a organizagdo e os

préximos passos desta iniciativa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os conceitos relacionados as metodologias e frameworks
dgeis, especificamente as praticas do Scrum, do Kanban e do desenvolvimento enxuto
de software (Lean Software Development), bem como o manifesto que reuniu os valores
destas. Além disso, também foram revisadas as praticas ageis citadas por quatro artigos,
para futura selecdo e aplicacéo nos ciclos de melhoria de processos.

Os textos selecionados neste capitulo sdo referéncias sobre cada assunto e, portanto,

foram utilizados como base para a revisdo da literatura.

2.1. MANIFESTO AGIL

As baixas taxas de sucesso nos projetos de desenvolvimento de software motivaram
diversas iniciativas no ramo da engenharia de software para encontrar maneiras mais
eficientes de desenvolver sistemas complexos. Algumas dessas iniciativas deram origem
a metodologias chamadas, inicialmente, de metodologias leves, que possuiam um foco
maior nos fatores humanos e na satisfacdo do cliente ao invés da burocracia dos
processos (BASSI, 2008). Depois de diversos resultados positivos, 17 especialistas
nestas metodologias perceberam que seus modos de trabalho, além de eficazes, eram
parecidos uns com os outros (BASSI, 2008). Em 2001, eles se reuniram durante um
final de semana em Utah, nos Estados Unidos, para discutir suas técnicas e estabelecer
uma nova metodologia de desenvolvimento de software que pudesse ser utilizada por
todos os envolvidos, substituindo os métodos tradicionais (AGILE MANIFESTO,
2013).

Apés dois dias de debate, o grupo ndo conseguiu estabelecer uma metodologia
comum e concluiu que desenvolver software é algo complexo demais para ser definido
por um unico processo. No entanto, o grupo chegou a um consenso de que alguns
principios eram determinantes para se obter bons resultados. O resultado deste encontro
foi a criacio da Alianca Agil e o estabelecimento do Manifesto Agil (AGILE
MANIFESTO, 2013), que estd baseado em quatro valores fundamentais:

e Individuos e interagdes sdo mais importantes do que processos e
ferramentas;

e Software em funcionamento é mais importante do que documentacdo
abrangente;

e C(Colaboragio com o cliente ¢ mais importante do que negociacdo de

contratos;
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Adaptacdo a mudancas € mais importante do que seguir o plano inicial.

Estes valores sdo a base para os doze principios do desenvolvimento 4gil, proposto

pelo Manifesto Agil (AGILE MANIFESTO, 2013):

z

A maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado;

Mudangas nos requisitos sdo consideradas bem-vindas, mesmo ocorrendo
em fases avancadas do desenvolvimento. Os processos dgeis devem
aproveitd-las para oferecer vantagens competitivas para o cliente;

Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos
meses, com preferéncia a menor escala de tempo;

As equipes da area de negécio e de desenvolvimento devem trabalhar em
conjunto durante todo o projeto;

A construcio dos projetos deve ocorrer em torno de individuos motivados. E
preciso oferecer um ambiente e o suporte necessdrios e confiar neles para
fazer o trabalho;

O método mais eficiente e eficaz de trocar informac¢des com uma equipe de
desenvolvimento € através de conversa face a face;

Software funcionando é a medida priméria de progresso;

Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentivel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um
ritmo constante indefinidamente.

A continua ateng¢fo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.
Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que néo precisou
ser realizado.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis.

Em intervalos regulares, o time deve refletir sobre como ficar mais efetivo e
entdo, se ajustam e otimizam seu comportamento de acordo com esta

reflexdo.

Tendo em vista a abordagem proposta nesta monografia estar voltada para as

praticas do Scrum, do Kanban e do desenvolvimento enxuto de software, elas serdo

detalhadas a seguir.
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2.2. SCRUM

Ao realizar uma revisdo bibliogrifica sobre o Scrum, é possivel notar uma
divergéncia em sua classificacdo. Algumas fontes o classificam como “uma
metodologia 4gil para gestdo e planejamento de projetos de software”, como € o caso de
DESENVOLVIMENTO AGIL (2013). Ken Schwaber e Jeff Sutherland, idealizadores
do Scrum, o definem como “um framework para desenvolvimento e manutengdo de
produtos complexos” (SCHWABER et al., 2011).

Nesta monografia, o Scrum serd tratado como um framework de processo, pois
apesar de conter diretrizes obrigatérias, cada implementagdo pode utilizar técnicas e
ferramentas distintas de acordo com a realidade do projeto, podendo ser considerada
como uma instincia do modelo Scrum. Todo seu detalhamento foi baseado no guia

criado por Ken Schwaber e Jeff Sutherland (SCHWABER et al., 2011), para divulgacdo

do Scrum.

2.2.1. HISTORIA

Em 1986, Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka publicaram o artigo “The new new
product development game”, onde descreveram uma abordagem composta de seis
caracteristicas que, juntas, davam origem a um processo mais agil e flexivel para
desenvolvimento de novos produtos. Este processo foi comparado ao Rugby, onde o
time trabalha em conjunto para percorrer o campo como uma unidade (TAKEUCHI e
NONAKA, 1986, apud LANDIM, 2012).

Em 1991, DeGrace e Stahl foram os primeiros a se referir a isso como uma
“Abordagem SCRUM” (DEGRACE e STAHL, 1991, apud LANDIM, 2012). No inicio
de 1990, Ken Schwaber juntamente com Jeff Sutherland, John Scumniotales e Jeff
McKenna, desenvolveram uma abordagem similar aplicando em sua empresa, a
Advanced Development Methods e foram os primeiros a utilizarem a palavra unica
“Scrum” para se referir ao processo (LANDIM, 2012).

O Scrum, ja definido como um processo, foi utilizado pela primeira vez em 1993,
quando Jeff Sutherland o aplicou em uma equipe de desenvolvimento de software, na
Easel Corporation (SUTHERLAND, 2004). Sua primeira apresentagdo ao publico foi
feita por Ken Schwaber em 1995, no workshop “Business Object Design and
Implementation” realizado no evento OOPSLA’95, apés publicar o artigo “SCRUM
Development Process” (SCHWABER, 1995).
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Nos anos seguintes o Scrum foi aprimorado e Schwaber uniu-se a Mike Beedle para

publicar o livro "Agile Software Development with Scrum" (SCHWABER, 2002).

2.2.2. VISAO GERAL

O Scrum é um processo empirico, que assume que o conhecimento vem da
experiéncia e a tomada de decisdes € feita com base no que é conhecido. O Scrum adota
uma abordagem iterativa e incremental para otimizar a previsibilidade e melhorar o
controle de riscos, se baseando nos seus trés pilares: a transparéncia, a inspecdo e a
adaptacdo (SCHWABER et al., 2011).

No Scrum, o desenvolvimento do produto € feito de forma iterativa, isto &, o
trabalho € dividido em ciclos denominados sprints. Um sprint representa um periodo de
tempo onde um conjunto de atividades deve ser executado (SCHWABER et al., 2011).

As equipes no Scrum sdo enxutas e possuem trés papéis principais desempenhados
no projeto: o Scrum master, o product owner e o time de desenvolvimento
(SCHWABER et al., 2011).

As funcionalidades que serdo implementadas no projeto sio mantidas em uma lista,
chamada de backlog do produto (product backlog). No inicio de cada sprint, é realizada
uma reunido de planejamento (sprint planning meeting), onde o product owner prioriza
os itens do backlog do produto e o time de desenvolvimento seleciona os itens que
conseguirdao desenvolver durante este sprint. Estes itens selecionados sdo transferidos
do backlog do produto para outra lista, chamada de backlog do sprint (SCHWABER et
al., 2011).

Ap6s o inicio de um sprint, o time de desenvolvimento realiza uma reunio breve no
inicio de cada dia, denominada reunido diaria (daily Scrum). O objetivo desta reunido é
discutir o que foi feito no dia anterior, identificar os impedimentos atuais e priorizar o
trabalho do dia que se inicia (SCHWABER et al., 2011).

Ao final de um sprint, o time de desenvolvimento apresenta as funcionalidades
implementadas em uma reunido de revisdo do sprint (sprint review meeting). Por
ultimo, € realizada uma reunido de retrospectiva do sprint (sprint retrospective), com o
objetivo de identificar o que funcionou bem e o que pode ser melhorado nos préximos
sprints (SCHWABER et al., 2011). E assim, o ciclo € reiniciado, conforme detalha a

Figura 2:
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Figura 2: O ciclo de vida do Scrum
Traduzido de: (DESENVOLVIMENTO AGIL, 2013).

2.2.3. PILARES DO SCRUM

O Scrum € baseado em trés pilares: a transparéncia, a inspe¢do e a adaptacio
(SCHWABER et al., 2011).

A transparéncia garante que os aspectos significativos do processo devem ser
visiveis para os responsdveis pelos resultados. Esses aspectos devem ser definidos por
um padrio, para que haja um entendimento comum entre os interessados. Por exemplo,

! deve ser compartilhada entre os responsaveis pela criacio e

uma defini¢do de “pronto
os responsaveis pela valida¢do do produto. A inspecdo sugere que os artefatos gerados e
o progresso do projeto devem ser inspecionados com uma frequéncia suficiente para que
variagOes inaceitdveis no processo possam ser detectadas. Porém, esta frequéncia ndo
deve ser tdo alta ao ponto de impactar o fluxo de trabalho. A adaptacdo afirma que, se o
inspetor determinar, a partir da inspec¢do, que um ou mais aspectos do processo estio
fora dos limites aceitdveis e que o produto resultante serd inaceitavel, ele devera ajustar
o processo ou o material sendo processado. Os ajustes devem ser realizados o mais
rapido possivel para minimizar desvios posteriores (SCHWABER et al., 2011).

Existem quatro pontos para inspecdo e adaptacdo no Scrum: a reunido de

planejamento do sprint (sprint planning meeting), a reunido didria (daily Scrum), a

" Quando um item do backlog do produto ou um incremento for descrito como "pronto”, todos os
membros da equipe devem entender o que "pronto” significa (SCHWABER et al., 2011). Portanto, todos
os critérios que definam um item como “pronto” devem ser compartilhados entre os envolvidos no
projeto. A definicdo de produto “pronto” para uma fabrica de software, por exemplo, pode contemplar um
produto entregue com todos os testes realizados. J4 na visio de uma Area de Negdcios, pode contemplar
um produto testado, implantado no ambiente de Producdo e utilizavel.
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reunido de revisdo do sprint (sprint review meeting) e a reunido de retrospectiva do

sprint (sprint retrospective) (SCHWABER et al., 2011).

2.2.4. PAPEIS DO SCRUM

O modelo de equipe no Scrum € projetado para otimizar a flexibilidade, criatividade
e produtividade, contendo trés papéis principais: o Scrum master, o product owner e o
time de desenvolvimento. Elas devem ser auto-organizadas, pois sdo responsaveis por
escolher a melhor forma de realizar um trabalho, ao invés de serem dirigidos por uma
pessoa que ndo faz parte da equipe. Também devem ser multifuncionais, pois devem
possuir todas as competéncias necessdrias para realizar o trabalho sem depender de
pessoas que nao fazem parte da equipe (SCHWABER et al., 2011).

O Scrum master € responsavel por garantir que a equipe siga as teorias, praticas e
regras propostas pelo Scrum. Este papel é desempenhado apenas por uma pessoa por
equipe, cuja principal funcdo € remover qualquer impedimento que possa tirar o foco do
time de desenvolvimento no produto, facilitando a comunicagdo destes com o product
owner, buscando técnicas e ferramentas para otimizar o trabalho da equipe, facilitando
as reunides propostas pelo Scrum e auxiliando o time de desenvolvimento a se manter
auto-organizado e multifuncional (SCHWABER et al., 2011).

O product owner é responsavel por gerenciar o backlog do produto, detalhando os
itens nesta lista de forma clara e objetiva, além de garantir que a priorizacdo dos itens
atenda 2 missdo e aos objetivos do projeto da melhor forma possivel. E importante
ressaltar que o papel de product owner € desempenhado por apenas uma pessoa, € nao
por uma equipe. O product owner pode representar uma equipe, mas apenas ele serd o
responsavel por tomar decisdes coerentes ao produto neste projeto (SCHWABER et al.,
2011).

O time de desenvolvimento é formado por profissionais que realizam o trabalho de
entregar, ao final de cada sprint, uma versdo incrementada e utilizdvel do produto, de
acordo com a defini¢do de “pronto” combinada com a equipe. Somente os membros do
time podem desenvolver o produto (SCHWABER et al., 2011).

Os times de desenvolvimento sdo estruturados e capacitados para organizar e
gerenciar seu proprio trabalho. A sinergia resultante neste processo otimiza a eficiéncia
e eficdcia de toda a equipe Scrum (SCHWABER et al., 2011).

O time de desenvolvimento deve ser pequeno o suficiente para permanecer agil e

grande o suficiente para completar um trabalho significativo. O indicado é que a equipe
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possua de cinco a nove membros. Uma equipe com menos de trés membros possui
pouca intera¢do e pode render baixa produtividade nas entregas. J4 uma equipe com
mais de nove membros requer muita coordenacdo, gerando complexidades para
gerenciar o processo empirico. O product owner € o Scrum master ndo estdo incluidos
nesta contagem, a ndo ser que estejam participando do desenvolvimento do produto

(SCHWABER et al., 2011).

2.2.5. EVENTOS DO SCRUM

Os eventos prescritos pelo Scrum t&ém como objetivo criar uma regularidade no
processo e minimizar as necessidades de reunides extras, nao definidas pelo framework.
Isto garante que o tempo utilizado em planejamento seja adequado, sem excessos. Com
excecdo do sprint, os demais eventos sdo oportunidades formais para realizar inspecdes
e adaptagdes durante o processo, favorecendo a transparéncia (SCHWABER et al.,
2011).

Os eventos do Scrum sdo: o sprint; a reuniao de planejamento do sprint; a reunido

didria; a reunido de revisao do sprint e a reunido de retrospectiva do sprint.

2.2.5.1. O SPRINT

O principal evento do Scrum € o sprint, um periodo de tempo onde sdo criados
incrementos “prontos”, entregdveis e utilizdveis do produto. E recomendado que o
sprint dure cerca de um més ou menos, pois se o periodo for muito longo, seus itens
podem mudar ao longo do tempo, gerando aumento da complexidade e dos riscos
(SCHWABER et al., 2011).

Durante um sprint, os itens do backlog do produto que foram selecionados para
desenvolvimento podem ser detalhados e revisados entre o time e o produt owner, ou
até alterados, desde que ndo afetem os objetivos do sprint. Apesar de o escopo poder ser
alterado ao longo do desenvolvimento, ndo € recomendado alterar a composicdo do
time, a duragéo ou os objetivos gerais do sprint (SCHWABER et al., 2011).

Ap6s ser iniciado, um sprint pode ser cancelado apenas pelo product owner, mesmo
que por recomendacdo das partes interessadas (stakeholders), do time de
desenvolvimento ou do Scrum master. O cancelamento pode ocorrer se os objetivos do
sprint se tornarem obsoletos, porém, em fun¢do de sua curta duragio, € pouco provavel

que isto aconteca. Apds o cancelamento, os itens do backlog do sprint que ja haviam
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sido desenvolvidos podem ser entregues caso o product owner os aprove (SCHWABER

etal.,2011).

2.2.5.2. A REUNIAO DE PLANEJAMENTO DO SPRINT (SPRINT PLANNING

MEETING)

Nesta reunido sdo planejados os itens que serdo desenvolvidos durante o sprint, de
forma colaborativa por toda a equipe do projeto. E recomendado que a reunido tenha
duas fases e uma duragdo média de oito horas para um sprint de um més, podendo ser
adequada caso o sprint seja mais curto (SCHWABER et al., 2011).

Na primeira fase, o product owner apresenta para o time de desenvolvimento os
itens do backlog do produto ordenados por prioridade e toda a equipe Scrum colabora
na compreensdo do trabalho do sprint. Esta parte da reunido utiliza as seguintes
informagdes como insumo: o backlog do produto; o dltimo incremento do produto,
entregue no sprint anterior; a capacidade estimada de producdo do time de
desenvolvimento; e por fim, a performance do time de desenvolvimento no ultimo
sprint SCHWABER et al., 2011).

Com o backlog do produto priorizado e a capacidade estimada de desenvolvimento,
o time estima o esforco que serd gasto em cada item do backlog e, em seguida, verifica
quantos itens poderdo ser desenvolvidos dentro deste sprint. Por fim, o time
desenvolvimento define o objetivo do sprinf, que ird orientd-los durante o
desenvolvimento informando o motivo do incremento estar sendo criado (SCHWABER
etal.,2011).

Na segunda fase, o time de desenvolvimento decide como os itens do backlog do
produto serdo desenvolvidos neste sprint e detalha as estimativas de cada item
selecionado, gerando o backlog do sprint (SCHWABER et al., 2011).

O product owner também deve estar presente nesta fase da reunido, para ajudar na
compreensdo e priorizagdo dos itens. Se o time de desenvolvimento verificar que foram
selecionados muito ou pouco itens para este sprint, eles serdo analisados novamente
com o product owner. Nesta fase, pessoas de outras equipes também podem ser
convidadas para ajudar no detalhamento técnico ou de funcional (SCHWABER et al.,
2011).

Ao final da reunido de planejamento do sprint, o time de desenvolvimento devera

ser capaz de explicar ao product owner e ao Scrum master como eles pretendem
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trabalhar para atingir os objetivos do sprint e criar o incremento previsto (SCHWABER

etal.,2011).

2.2.5.3. A REUNIAO DIARIA (DAILY SCRUM)

A reunifo didria é um evento com cerca de 15 minutos de duracdo, para que o time
de desenvolvimento possa rever o progresso do dia anterior e planejar as atividades que
serdo realizadas nas préximas 24 horas. E recomendado que esta reunido seja realizada
sempre no mesmo local e hordrio, de preferéncia no inicio do dia (SCHWABER et al.,
2011).

Durante a reunido, cada membro do time de desenvolvimento deve responder as
seguintes perguntas (SCHWABER et al., 2011):

e O que foi realizado desde a dltima reunido?
¢ O que serd realizado até a proxima reunifo?

¢ (Quais sdo os impedimentos que geram impacto em minhas atividades?

O time de desenvolvimento deve utilizar esta reunido para avaliar o progresso em
dire¢do ao objetivo do sprint, identificar e remover qualquer impedimento que possa
impactar a performance do time e verificar como o progresso estd evoluindo para a
conclusio das atividades do backlog ao final do sprint (SCHWABER et al., 2011).

O product owner ndo deve estar presente nesta reunido. Ja o Scrum master, deve
estar presente mas ndo deve participar ativamente desta reunido, pois ela deve ser
conduzida pelo préprio time. Ele deve apenas garantir que o time se mantenha focado

no objetivo, na frequéncia e na duracdo da reunido (SCHWABER et al., 2011).

2.2.5.4. A REUNIAO DE REVISAO DO SPRINT (SPRINT REVIEW)

Esta reunifo ocorre ao final de cada sprint com a participagdo de toda a equipe do
projeto e das partes interessadas (stakeholders), visando inspecionar o incremento do
produto gerado e adaptar o backlog do produto, se for necessdrio. E recomendado uma
duracdo de quatro horas para um sprint de um més (SCHWABER et al., 2011).

Durante a reunido, o product owner identifica quais itens do backlog foram
realizados no sprint e quais ndo foram. Em seguida, o time de desenvolvimento revisa
0s pontos positivos e negativos do sprint, informa como os problemas foram resolvidos

e apresenta os itens do backlog que foram concluidos neste sprint. Por fim, todos os
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participantes colaboram para definir quais serdo os proximos passos, fornecendo
insumos para a reunido de revisdo do préximo sprint (SCHWABER et al., 2011).

O resultado desta reunifio € um backlog do produto revisado por todos os envolvidos
no projeto, definindo uma provdvel lista de itens que serdo realizados no préximo
sprint. Se alguma necessidade do negdcio surgir durante o projeto, ela pode ser incluida

no backlog do produto neste momento (SCHWABER et al., 2011).

2.2.5.5. A REUNIAO DE RETROSPECTIVA DO SPRINT (SPRINT

RETROSPECTIVE)

Diferente da reunido de revisdo do sprint, cujo foco é o produto, a retrospectiva do
sprint tem foco no processo, sendo uma oportunidade para toda a equipe Scrum se
inspecionar e criar um plano de melhoria para o préximo sprint. Ela deve ocorrer apds a
reunido de revisdo do sprint atual e antes da reunidio de planejamento do proximo sprint,
tendo uma durag@o aproximada de tré€s horas para um sprint de um més (SCHWABER
etal.,2011).

Esta reunido tem como objetivo inspecionar como foi o andamento do dltimo sprint
com relacdo as pessoas, aos relacionamentos da equipe, ao processo e as ferramentas
utilizadas. Além disso, também busca identificar melhorias que deram certo no dltimo
sprint e identificar novos pontos de melhoria para realizacdo do trabalho da equipe
(SCHWABER et al., 2011).

O Scrum master deve incentivar toda a equipe a buscar processos e praticas para
tornar o trabalho mais efetivo e prazeroso, baseando-se nos pilares do Scrum

(SCHWABER et al., 2011).

2.2.6. ARTEFATOS DO SCRUM

Os artefatos do prescritos pelo Scrum t€m como principal objetivo maximizar a
transparéncia das informacdes para toda a equipe, garantindo o sucesso na entrega de
um incremento de produto “pronto”. Os principais artefatos sdo: o backlog do produto;
o backlog do sprint; o grafico de burndown e o incremento do produto (SCHWABER et
al., 2011).

2.2.6.1. O BACKLOG DO PRODUTO (PRODUCT BACKLOG)
O backlog do produto € uma lista ordenada que contém todas as caracteristicas ou

funcionalidades desejadas em um produto. Seu contetdo € definido pelo product owner,
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que também ¢é responsdvel por detalhar e priorizar os itens desta lista (SCHWABER et
al., 2011).

O contetido do backlog do produto é dinadmico e ndo precisa estar completo no inicio
do projeto. O desenvolvimento pode ser iniciado com todas as caracteristicas que sdo
mais 6bvias em um primeiro momento e no decorrer do projeto, a medida que se
aprende mais sobre o produto e seus usudrios, seu conteido pode crescer e mudar
(SCHWABER et al., 2011).

A ordenacdo dos itens nesta lista geralmente € feita por riscos, prioridades ou
retorno ao negocio. Os itens que estdo no topo da lista sdo os mais prioritarios e devem
estar com o maior nivel de detalhe possivel para serem encaminhados para o
desenvolvimento, incluindo o esforco estimado para desenvolvé-lo. Os itens menos
prioritirios podem estar com um nivel de detalhamento menor, j4 que serdo melhor
estimados e detalhados quando forem priorizados (SCHWABER et al., 2011).

A Figura 3 demonstra um exemplo de backlog do produto:

In To
Story To Do Process| Verify
Asauser, L. Code the,. Test the.. Code the... Testthe,
8 points 9 8 Be 4 sc 6
Code the.. Code the... Test the...

2 8 5C 8

Test the... Test the...
8

5 points 8 8

Asauser,I.. Code the... Test the... |Cndz‘rh&_,
8 bC

Code the... Code the...

Figura 3: Exemplo de um backlog do produto.
(MONTAIN GOAT SOFTWARE, 2013)

2.2.6.2. O BACKLOG DO SPRINT (SPRINT BACKLOG)

O backlog do sprint é uma lista que contém os itens do backlog do produto que
foram selecionados para o desenvolvimento. Na reunido de planejamento do sprint, o
time de desenvolvimento seleciona a quantidade de itens do topo do backlog do produto
que poderdo ser desenvolvidas no préximo sprint, transportando-os para o backlog do
sprint SCHWABER et al., 2011).

O backlog do sprint informa e torna visivel todo o trabalho que o time de

desenvolvimento deve realizar para transformar os itens do backlog do produto em um
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incremento de produto “pronto”, atingindo o objetivo do sprint (SCHWABER et al.,
2011).

E possivel realizar um monitoramento didrio utilizando graficos de
acompanhamento do trabalho em andamento, facilitando a identificagdo de possiveis
atrasos no desenvolvimento. Se um atraso for identificado em um dia, na reunido
préxima reunido didria este desvio pode ser corrigido, reduzindo o impacto na entrega
final. O grafico de burndown, que serd detalhado a seguir, ¢ uma forma de realizar este

acompanhamento (SCHWABER er al., 2011).

2.2.6.3. O GRAFICO DE BURNDOWN (BURNDOWN CHART)

O gréfico de burndown € utilizado pelas equipes Scrum para representar diariamente
o progresso do trabalho em desenvolvimento no sprint. Ele permite a equipe ter
visibilidade do seu ritmo e verificar se ele estd adequado para atingir a meta do sprint,
cumprindo com o que foi planejado (SCHWABER et al., 2011).

No eixo horizontal, o grifico marca os dias do sprint em ordem crescente e no eixo
vertical sdo representadas as quantidades de trabalho a realizar (em pontos estimados,
dias, horas etc.), também em ordem crescente. Uma diagonal é tragada a partir do
primeiro dia, onde nenhum trabalho foi realizado e, portanto, a quantidade de trabalho
pendente € a total do backlog, até o dltimo dia, onde nio deve restar nenhum trabalho
pendente. Esta diagonal é a meta da equipe durante o sprint: ndo ter nenhum trabalho
pendente no ultimo dia do sprint (SCHWABER et al., 2011).

Ao longo dos dias, o time de desenvolvimento marca no grafico a quantidade de
trabalho pendente. Com isto, € possivel verificar se hd atrasos na entrega observando a
linha de trabalho realizado em relag@o a diagonal tracada: se a linha estiver a esquerda
da diagonal, a equipe estd adiantada neste dia; se a linha estiver a direita da diagonal, a
equipe estd atrasada em relacdo a meta, sendo necessdrio tomar alguma acdo
(SCHWABER et al., 2011).

Este simples acompanhamento garante a visualizagdo do progresso e permite
identificar possiveis atrasos a partir do primeiro dia em que eles surgirem

(SCHWABER et al., 2011). A Figura 4 mostra um exemplo de grafico de burndown.
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Figura 4: Exemplo de um grdfico de burndown.
Fonte: o autor.

2.2.6.4. O INCREMENTO DO PRODUTO
O incremento do produto é a soma de todos os itens do backlog do produto
concluidos no dltimo sprint e em todos os sprints anteriores. Ao final de um sprint, o

novo incremento deve estar “pronto”, isto €, deve estar em condi¢cdes de uso e atender a

definicdo de “pronto” definida pela equipe (SCHWABER et al., 2011).

2.3. DESENVOLVIMENTO ENXUTO DE SOFTWARE

Os conceitos do desenvolvimento enxuto de software (do inglés, lean software
development) sdo baseados nos conceitos de producdo enxuta (do inglés, lean
manufacturing) e desenvolvimento enxuto de produtos (do inglés, lean product
development). A producdo enxuta tem foco exclusivo na eliminacdo de desperdicios do
processo de producao. Desperdicios podem ser considerados como qualquer esfor¢o que
ndo contribui com a criacdo de valor para o cliente. J4 o desenvolvimento enxuto de
produtos ndo tem foco exclusivo no processo de produ¢do, mas também nas demais
etapas de criagdo do produto, desde a criagcdo do conceito até sua entrega final. Esta
abordagem € muito mais préxima da realidade da engenharia de software (PETERSEN,
2010).

Em 2003, Marry e Tom Poppendieck publicaram o livro “Lean Software
Development: An Agile Toolkit”, que descrevia como os processos de producdo enxuta e
de desenvolvimento enxuto de produtos poderiam ser adaptados para o ambiente de
desenvolvimento de software, dando origem ao termo “Lean Software Development”,
ou desenvolvimento enxuto de software (POPPENDIECK et al., 2003). Este livro foi
utilizado como base para detalhar os conceitos sobre o desenvolvimento enxuto de

software, descritos a seguir.
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2.3.1. PRINCIPIOS APLICADOS AO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Em seu livro, POPPENDIECK et al. (2003) citam as diferengas entre principios e
préticas. Principios sdo idéias e percepcdes a respeito de alguma disciplina, enquanto as
préticas sdo as acdes realizadas para atender aos principios. Principios sdo universais,
mas o entendimento sobre como eles sdo aplicados a um ambiente particular nem
sempre € trivial. As préticas, no entanto, ddo orientacdes especificas sobre o que deve
ser realizado, mas elas precisam ser adaptadas ao dominio de aplicacdo
(POPPENDIECK et al., 2003).

Os problemas gerados ao aplicar conceitos de outras dreas de conhecimento ao
desenvolvimento de software sdo causados, muitas vezes, pela tentativa de transferir as
préticas ao invés dos principios das outras disciplinas (POPPENDIECK et al., 2003). Os
autores abordam os sete principios do Lean Manufacturing adaptados para a realidade

do desenvolvimento de software, descritos a seguir.

2.3.1.1. PRINCIPIO 1: ELIMINE DESPERDICIOS

Serdo considerados como desperdicios quaisquer esfor¢os que ndo adicionam valor
ao produto, do ponto de vista do cliente. No pensamento enxuto, desperdicios sdo
considerados grandes obstdculos para o sucesso da sua execu¢@o. Se um produto foi
produzido e se manteve no estoque “acumulando poeira”, o esforco de sua produgéo foi
um desperdicio. Da mesma forma, se um ciclo do desenvolvimento coletou requisitos e
estes ndo foram implementados (permanecendo no “estoque”, “acumulando poeira”),
este esforco também foi um desperdicio. Se uma fébrica produz mais elementos do que
0 necessario naquele momento, estes permanecerdo no estoque e serdo um desperdicio.
Da mesma forma, se os desenvolvedores codificam mais funcionalidades do que as
necessarias para aquele momento, também € desperdicio (POPPENDIECK et al., 2003).

O ideal ¢ identificar quais sdo as necessidades do cliente e, entdo, desenvolver e
entregar exatamente o que eles precisam, o mais rapido possivel. Qualquer outro esfor¢o

que ndo esteja relacionado a satisfazer rapidamente a necessidade do cliente €

considerado desperdicio (POPPENDIECK et al., 2003).
2.3.1.2. PRINCIPIO 2: ESTIMULE O APRENDIZADO

O desenvolvimento é um exercicio de descoberta, enquanto a producdo é um

exercicio de redugdo da variacdo. Por esta razdo, a abordagem lean aplicada ao
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desenvolvimento resulta em préticas diferentes das praticas voltadas a producdo enxuta
(POPPENDIECK et al., 2003).

POPPENDIECK et al. (2003) utilizam a seguinte metifora para descrever este
cendrio: “Desenvolver é como criar uma receita, enquanto produzir é como criar o
prato”. Receitas sdo projetadas por chefs experientes que desenvolveram um instinto
para este trabalho e a capacidade de adaptar os ingredientes disponiveis para aplicar em
cada ocasido. No entanto, até grandes chefs criam diferentes versdes de um prato até
conseguirem uma receita que tenha um bom gosto e seja facil de reproduzir. Nao é
esperado que um chef faca uma receita perfeita na primeira tentativa, mas é esperado
que ele tente algumas variacdes como parte de seu processo de aprendizagem
(POPPENDIECK et al., 2003).

O desenvolvimento de software é melhor concebido como um processo de
aprendizagem similar ao descrito no pardgrafo anterior, com o desafio adicional de que
as equipes de desenvolvimento sdo maiores e os resultados sdo muito mais complexos
do que uma receita. A melhor abordagem para melhorar o ambiente de desenvolvimento

de software € estimular o processo de aprendizagem (POPPENDIECK et al., 2003).

2.3.1.3. PRINCIPIO 3: TOME DECISOES O MAIS TARDE POSSIVEL

As praticas de desenvolvimento que prezam pela tomada de decisdo tardia sdo
efetivas em ambientes que envolvem a incerteza, pois elas possuem uma abordagem
baseada em opcdes. Em face a incerteza, muitos mercados econdmicos desenvolvem
opg¢des para permitir que os investidores evitem a tomada de decisdo até que o futuro
seja mais proximo e facil de prever (POPPENDIECK et al., 2003).

Adiar decisdes € um recurso valioso porque as melhores decisdes sdo feitas baseadas
em fatos, e ndo em especulacdes. Em um mercado em evolugdo, manter as opc¢des de
design abertas € mais valioso do que defini-las antecipadamente. Portanto, uma
estratégia chave para adiar comprometimentos ao desenvolver um sistema complexo é

torna-lo receptivo a mudancas (POPPENDIECK et al., 2003).

2.3.1.4. PRINCIPIO 4: ENTREGUE O PRODUTO O MAIS RAPIDO
POSSIVEL
Ha até pouco tempo, o desenvolvimento rdpido de software ndo era valorizado e a
abordagem “ndo cometa nenhum erro” parecia ser mais importante. Porém, € hora de

incluir este como um mito desmascarado e identificar suas vantagens, pois sem a
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velocidade, nao ¢é possivel adiar decisdes nem obter feedbacks confidveis
(POPPENDIECK et al., 2003).

No desenvolvimento, o ciclo de descobertas (projetar, implementar, avaliar e
melhorar) é fundamental para o aprendizado. Portanto, quanto mais curto e rdapido for
este ciclo, maior serd o aprendizado, além de garantir que os clientes recebam o que eles
precisam agora, e ndo o que eles precisavam ontem. A reducéo deste ciclo € a estratégia

fundamental para eliminar desperdicios (POPPENDIECK et al., 2003).

2.3.1.5. PRINCIPIO 5: DE PODER DE DECISAO A EQUIPE

O segredo da execucdo de alto nivel estd na compreensdo correta dos detalhes, e
ninguém entende dos detalhes melhor do que as pessoas que realmente fazem o
trabalho. Portanto, envolver os desenvolvedores nos detalhes de decisdes técnicas €
fundamental para alcancar a exceléncia (POPPENDIECK et al., 2003).

Os membros da equipe de desenvolvimento aliam o conhecimento técnico dos
detalhes com o poder de muitas mentes. Quando possuem as competéncias necessdrias e
sao guiados por um bom lider, eles poderdao tomar as decisdes técnicas e de processos
melhor do que qualquer outra pessoa (POPPENDIECK et al., 2003).

O papel de uma pessoa gerenciando as atividades da equipe ndo € possivel neste
ambiente, ji que as decisdes sdo tomadas o mais tarde possivel e os ciclos de
desenvolvimento sdo rapidos. Para evitar este gerenciamento de atividades, as praticas
enxutas buscam oferecer versdes cada vez mais refinadas do produto em intervalos
regulares, facilitando o planejamento do trabalho, e descrevem sinaliza¢des no local de
trabalho para que todos os integrantes da equipe tenham conhecimento do que precisa
ser feito, através de graficos visiveis, reunides didrias, integracdes continuas e testes

abrangentes (POPPENDIECK et al., 2003).

2.3.1.6. PRINCIPIO 6: INCLUA A QUALIDADE NO PROCESSO

A qualidade deve ser tratada com prioridade e ndo é negocidvel, devendo estar
presente em todas as etapas do processo. Para o cliente, a qualidade deve ser tanto
intrinseca como explicita e quanto mais o cliente percebé-la, mais qualidade terd o
produto final (POPPENDIECK et al., 2003).

A qualidade explicita é chamada de integridade percebida, pois € um indicador de

equilibrio entre as funcdes, a usabilidade, a confiabilidade, a economia e a percep¢ao do
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cliente. Se o cliente diz: “Perfeito! Foi como eu imaginei que seria.”, entdo o software
possui a integridade percebida (POPPENDIECK et al., 2003).

A qualidade intrinseca é chamada de integridade conceitual. Neste caso, os
conceitos centrais do sistema devem trabalhar em conjunto, devem ser faceis de
entender e possuir alta coesdo. A integridade conceitual é um fator critico para o

sucesso da integridade percebida (POPPENDIECK et al., 2003).

2.3.1.7. PRINCIPIO 7: OTIMIZE O TODO

E necessédrio otimizar todas as etapas do processo, desde o comeco até o final,
utilizando métricas de desempenho da equipe para identificar problemas e melhorar o
processo. Ao estimar o tempo das atividades, é recomendado incluir uma margem de
seguranca para nao gerar atrasos (POPPENDIECK er al., 2003).

O foco principal deve ser sempre a satisfacdo do cliente, buscando atender em suas

reais necessidades e evitando quaisquer desperdicios (POPPENDIECK et al., 2003).

24. KANBAN

O método Kanban surgiu no Japao com o Sistema Toyota de Produgdo (ou TPS, do
inglés, Toyota Production System) (OHNO, 1997, apud SILVA et al., 2013) para
gerenciar a fabricacdo de automdveis. Diferente da abordagem das industrias
americanas, os japoneses implementaram um sistema de producdo denominado sistema
puxado (pull system) onde a demanda sinaliza quando deve-se produzir mais, ditando o
ritmo de producdo. Com isso, a industria adaptou sua velocidade de producgéo de acordo
com o nivel de consumo dos clientes, evitando criagdo de estoques desnecessarios
(SILVA et al., 2013).

O uso do Kanban para o gerenciamento de equipes de desenvolvimento de software
foi mais frequente a partir de 2007, quando Rick Garber e David J. Anderson
publicaram nas conferéncias “Lean New Product Development” e “Agile 2007 os
resultados obtidos no uso deste método no desenvolvimento de software. Desde entdo, o
uso deste método com este foco vem sendo estudado e experimentado (SILVA et al.,
2013).

Kanban é um termo japonés que significa sinal visual. Uma das grandes
caracteristicas deste método é evidenciar os problemas existentes no processo (SILVA
et al., 2013). Dentre as metodologias ou frameworks para desenvolvimento de software

abordados nesta monografia, o Kanban é a menos prescritiva, tornando a sua utilizacdo
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mais adaptavel. Com isso, as equipes que o adotam precisam estar atentas ao processo
aplicado para visualizar pontos de melhoria e adaptag¢des, para que o processo possa
fluir de forma satisfatoria.

Segundo KNIBERG et al. (2009), o Kanban tem apenas trés prescri¢des: visualize o
fluxo de trabalho atual; limite o fluxo de trabalho; acompanhe e gerencie o fluxo de

trabalho.

2.4.1. VISUALIZE O FLUXO DE TRABALHO ATUAL

Para atender a primeira prescricdo do Kanban € importante ressaltar que o fluxo de
trabalho a ser visualizado deve ser aquele que de fato ocorre e ndo o que formalmente é
definido pela organizagdo. Em muitas organizacdes, apesar de haver um processo
oficial, geralmente as equipes seguem outro modelo, definindo processos internos

(KNIBERG et al., 2009).

2.4.2. LIMITE O FLUXO DE TRABALHO;

Para limitar o fluxo de trabalho (também chamado de WIP, do inglés Work in
Progress) é necesséario explicitar quantos itens de trabalho devem estar em cada uma
das fases do processo. Esse artificio ¢ um dos pontos-chave do método, uma vez que ele
€ o responsavel por definir o Kanban como sistema puxado (sua capacidade é definida
pela demanda). Apenas quando um item sair de uma fase é que esta fase poderd receber

outro item (KNIBERG et al., 2009).

2.4.3. ACOMPANHE E GERENCIE O FLUXO DE TRABALHO.

Na terceira prescricdo, ¢ definida uma forma de medir e controlar o fluxo de
trabalho. E neste ponto que as equipes de desenvolvimento realizam adaptacdes para, de
acordo com os problemas evidenciados, propor formas de controld-los e contorni-los
(KNIBERG et al., 2009).

Uma pritica comum para visualizagdo de atividades é a representagdo em um
quadro, onde cada coluna informa a etapa do processo e cada item (ou “cartdo”)
corresponde a uma atividade em sua etapa respectiva (KNIBERG et al., 2009),
conforme exemplo da Figura 5. Os nimeros exibidos abaixo de cada coluna

representam o WIP determinado nesta etapa.

32



A Fazer Desaenv Teste Rersease Feitol

5
J
wa

Figura 5: Exemplo de um quadro de atividades.
Fonte: (KNIBERG et al., 2009)

O Kanban, por ser mais adaptativo do que prescritivo, acaba se tornando bastante
empirico. As fases do processo em questdo e os valores limitados de itens de trabalho
para cada fase devem ser testados pela equipe de forma a encontrarem o valor ideal do
WIP. Nio ha uma férmula definida para chegar a esse valor, pois cada equipe tem suas
caracteristicas. A equipe deve experimentar e encontrar os nimeros que melhor se
adequem a sua realidade (KNIBERG et al., 2009).

Dadas as prescricdes, percebe-se que o Kanban € baseado em um processo onde o
fluxo de trabalho € continuo, diferente do Scrum, controlando as entradas de itens de
trabalho e a vazdo que é dada de acordo com o WIP definido. A esta vazdo dos itens de
trabalho di-se o nome de lead time, que representa o tempo de um item de trabalho
desde a sua entrada no fluxo de trabalho mapeado até a sua saida (KNIBERG et al.,
2009).

O Kanban permite a combina¢do de ferramentas de diversos métodos até se obter o
processo adequado, baseando-se fortemente no pensamento Lean (POPPENDIECK et
al., 2003) e estimulando a melhoria continua do processo, de forma a tornar possivel dar

respostas rdpidas ao cliente (KNIBERG et al., 2009).

2.5. PRATICAS AGEIS

Para apoiar a identificac@o e aplicacdo das préticas dgeis no estudo de caso proposto
nesta monografia, foram revisados quatro artigos que abordam as préticas ageis
utilizadas em projetos de desenvolvimento de software: WILLIAMS (2010), JALALI et
al. (2010), ABRANTES et al. (2011) e KURAPATI et al. (2012).

Por consolidar as préticas dgeis mais comuns, o artigo de ABRANTES et al. (2011)

foi utilizado como base para a comparacdo de todas as demais praticas, gerando a
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Tabela 1, que contém todas as praticas citadas agrupadas por similaridade e
caracteristicas. Os termos foram mantidos em ingl€s pois algumas préticas similares sdo

citadas com nomes distintos por cada autor.

Tabela 1: Relacao das praticas ageis abordadas nos artigos revisados.

ABRANTES E TRAVASSOS (2011) |[WILLIAMS (2010} ||KURAPATI et al (2012) ||JALALI E WOHLIN (2010 |
Code and Tests

Coding standards Nightly Build Coding standards Code standards
Ten-Minute Build

Continuous integration HCommuoua Integration HComtmuouﬁ integration HContmuous integration

Pair programming HPalr Programming HPa\r programming HPa\r programming

Planning Game ‘ Planning game

Planning Paker
Videband Delphi Estimation

Planning game ‘

Project visibility

Informative VWorkspace Tracking progress

Virtual scrum wall

Code and Tests
Exscutable Docurmentation

Refactoring

Refactorin
= Code reviews

Burndown charts ‘
Refactoring ‘

Short Iterations
Short Releases Short / small releases

Small releases Short iteration

Sprint
Sprint / iteration
Incremental Design 2

Stand-up meetings HStamd—Up Meeting HStamdfups HStandfup meetings |

Acceptance Test-Driven Development
Unit Test-Driven Development
Collective Code Ownership

Code Cwnership

Test Driven Development

Test driven development HTDD ‘

Collective Code Ownership ‘

Collective Ownership

Metaphor |

| [Metaphors J[System metaphor |

- 7/|Close collaboration
Proxy customer

Backlog

Sit Together
Megotiated Scope

On-gite customer

Product Backlog HReIease and Iteration Backlog

Sustainable Pace (40 hour week) SRl IRERD

HLlU hour week

Energized Work
Whole team {multi-skill teams) HV\/ho\e Team HTeam ‘
B . \Retrospectlve HRetrospect\ve HRetrospect\vea |
Sprint planning mesting
Planning meetin
Scrum Meeting Sprint review meeting y &

Sprint revi
Informative workshops . —

Features
User stories

|| Stories

Stories / Features ‘

Automation-Driven Root Cause Analysis of Failures Automated testing
Iteration Demonstration Testing Acceptance tests
Inspections Unit testing

‘Ofﬁce structure that supports agile development ‘ i

1[Simgle design |
: \Commumicat\on H\nstant messages |

] \Comfigurat\on and Change management

Open workspace

Simple design

Feature driven development
o Sprint demo

Como nao hd um consenso sobre as priticas 4geis mais utilizadas, foram

|[Docurmentation

selecionadas as praticas citadas pela maioria dos artigos analisados. Esta selecdo
resultou em 19 praticas dgeis que foram utilizadas como opgdes para a aplicacdo da
proposta desta monografia, sendo 9 préiticas comuns a todos os artigos analisados e 10
praticas abordadas por ao menos 3 dos 4 artigos analisados. Elas foram agrupadas de
acordo com seu foco:
¢ Praticas relacionadas com os requisitos do produto:
o Divisdo em funcionalidades (Features / Stories)
o Backlog do produto (Product Backlog)

e Pratica relacionada com a fase de design do produto:
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o

Metéforas do sistema (Metaphor)

e Praticas relacionadas com a fase de construcao do produto:

o

o

o

o

o

o

o

Padrdes de codificacio (Coding standards)
Cédigo coletivo (Collective Code Ownership)
Integracdo continua (Continuous integration)
Programacdo em par (Pair programming)
Refatorag@o do codigo (Refactoring)
Entregas curtas (Small releases)

Desenvolvimento dirigido por testes (Test Driven Development)

e Pratica relacionada com a fase de testes do produto:

o

Automacdo de testes (Automated testing)

e Praticas relacionadas com a organizacao e o ambiente de trabalho:

o

o

o

Cliente presente (On-site customer)
Ritmo sustentavel (Sustainable Pace / 40 hour week)

Times multidisciplinares (Whole team / multi-skill teams)

e Praticas relacionadas com o gerenciamento do projeto:

o

o

o

o

Jogo do planejamento (Planning Game)
Visibilidade do projeto (Project visibility)

Retrospectivas (Retrospective)

Reunides Scrum (Scrum Meetings) e Reunides de pé (Stand-up

meetings)

2.6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresentou uma revisdo da literatura sobre as metodologias e

Jrameworks é4geis, além de revisar as prdticas dgeis mais comuns em projetos de

software. Os conceitos e praticas revisados poderdo ser utilizados na proposta de

melhoria de processos, de acordo com o planejamento dos ciclos apresentados nos

préximos capitulos.
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3. O CENARIO INICIAL DA ORGANIZACAO

Este capitulo apresenta a descricdo da iniciativa de melhoria e do cendrio inicial da
empresa onde o estudo de caso foi aplicado, apresentando a estrutura organizacional, a
percepgao das equipes sobre o processo de desenvolvimento de software, os indicadores

da necessidade de mudangas.

3.1. DESCRICAO DA INICIATIVA DE MELHORIA

Para atingir os objetivos propostos por esta monografia, a estratégia selecionada
para a iniciativa de melhoria foi decompor a proposta em ciclos, para minimizar a
rejeicdo da equipe as mudangas na rotina de trabalho e proporcionar um periodo de
adaptacdo e aprendizado entre cada ciclo.

A iniciativa de melhoria foi iniciada a partir da revisdo das préticas Aageis
selecionadas na Secdo 2.5, visando identificar quais praticas seriam aplicdveis ao
ambiente da organizacdo. Ap0s identificagdo das priticas que seriam aplicdveis na
organizacdo, foram propostas melhorias na gestdo de atividades da equipe, visando
melhorar a visualizagdo das atividades, facilitar a alocagdo de recursos e permitir a
identificacdo de gargalos. Em seguida, o foco foi dado na melhoria da comunicacio
entre as equipes e no ajuste de atividades paralelas, visando trazer transparéncia ao
processo e ajustar a capacidade de trabalho da equipe. Por fim, foram propostas mais
praticas relacionadas ao ambiente de trabalho e ao desenvolvimento do produto durante
a execucdo de dois projetos piloto no ambiente adaptado as melhorias realizadas
anteriormente.

Ao final das melhorias, foi realizada uma retrospectiva com as equipes envolvidas
para avaliar as mudancas propostas no ambiente e verificar quais foram os pontos

positivos e negativos de cada proposta.

3.2. ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

O estudo de caso foi realizado em uma empresa privada de grande porte do
segmento de telecomunicag¢des, que atua no Brasil hd 18 anos e possui como foco a
telefonia mével e a banda larga. A empresa possui mais de 10.000 colaboradores em
todo o pafs, alocados principalmente nos estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo.

A drea selecionada para execuc¢do do projeto foi a Geréncia de Tecnologia da
Informacdo responsdvel pelo desenvolvimento e manuten¢do de sistemas relacionados

ao registro e cobranga de servicos de telefonia fixa.
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3.2.1. EQUIPES

Na drea de TI, a geréncia selecionada possui duas equipes com foco em diferentes
etapas do ciclo de receita da empresa. Ambas possuem cinco integrantes, dentre os
quais um € coordenador de sua respectiva equipe. Cada integrante € responsavel por um
ou mais sistemas, que podem estar relacionados a uma ou mais areas de negécio. Como
a equipe é reduzida, € comum ocorrer alocacido dos integrantes em projetos que nio se
relacionam diretamente com o sistema sob sua responsabilidade.

O projeto foi desenvolvido em uma destas equipes, que serd denominada Area
Técnica, composta por um coordenador, um analista sénior e dois analistas plenos,
sendo o autor desta monografia um dos analistas plenos da equipe. Os membros da
equipe participam ativamente de quase todas as etapas do ciclo de desenvolvimento de
software, realizando atividades de andlise de requisitos, defini¢do de solug¢des técnicas,
validag@o de propostas de fornecedores, planejamento e execugdo de testes e gestdo de
projetos. A Unica etapa do processo que ndo € realizada ativamente pela equipe é a
codificacdo, que é desempenhada por uma Fébrica de Software contratada pela empresa.
Todos os membros da equipe participaram do projeto proposto nesta monografia.

A Fibrica de Software que atende a Area Técnica selecionada possui trés
integrantes, sendo dois desenvolvedores seniores e um desenvolvedor jinior. Um dos
seniores também € responsavel pela coordenagdo da equipe. Todos os membros desta
equipe participaram do projeto.

A Area Técnica possui como principais clientes internos trés dreas de negécio
distintas: interconexdo de redes, garantia de receita e gestio de riscos. A Area de
Negdcio convidada para participar do projeto foi a de gestdo de riscos, por ser a menor e
mais receptiva a experimentar novos métodos.

A érea de gestdo de riscos possui sete integrantes, sendo um gerente, dois analistas
seniores, uma assistente sénior e trés assistentes juniores. A execugdo deste projeto
envolveu o gerente e um analista sénior, por sugestdo do proprio gerente da area. O
papel de usudrio durante o projeto serd desempenhado pelo analista sénior e o
andamento serd acompanhado pelo gerente da drea.

A Tabela 2 resume a equipe participante da iniciativa de melhoria.

Tabela 2: Equipe participante da iniciativa de melhoria.

Area de Negécio Area Técnica Fabrica de Software

37



1 gerente 1 coordenador 1 desenvolvedor sénior / coordenador
1 analista sénior 1 analista sénior 1 desenvolvedor sénior

2 analistas plenos 1 desenvolvedor jinior

Total: 2 integrantes | Total: 4 integrantes | Total: 3 integrantes

Equipe da iniciativa de melhoria: 9 integrantes

Para auxiliar a caracterizacdo das equipes, foram aplicados dois questiondrios para
obter o perfil de cada integrante e entender suas expectativas com a condugdo dos
projetos de desenvolvimento de soffware na empresa.

O primeiro questiondrio, que serd denominado Questiondrio A, foi direcionado para
a equipe da Area de Negécio, visando obter a percepgio dos entrevistados sobre a
efetividade do processo de desenvolvimento de software da organizagdo e contendo
uma matriz para identificar quais os critérios mais relevantes para se obter sucesso em
um projeto de desenvolvimento. Os dois membros da equipe da Area de Negdcio
participaram do preenchimento do questiondrio.

O segundo questiondrio, que serd denominado Questiondrio B, foi direcionado para
as equipes da Area Técnica e da Fébrica de Software, contendo as mesmas secdes do
Questiondrio A, além de perguntas sobre a experiéncia do entrevistado na drea de TI, os
papéis desempenhados durante sua experiéncia e seus conhecimentos sobre préticas,
metodologias ou frameworks dgeis. Os quatro integrantes da equipe da Area Técnica
participaram do preenchimento do Questiondrio B. Por falta de disponibilidade de todos
os membros da equipe da Fabrica de Software, apenas o coordenador participou do
preenchimento do Questiondrio B, representando a visdo de toda sua equipe.

Os resultados da aplicagdo do Questiondrio B relacionados a caracterizagdo das
equipes da Area Técnica e da Fébrica de Software serdo apresentados a seguir. Os
demais resultados do Questionario B e todos os resultados do Questionario A, serdo
apresentados na Secdo 3.3 por serem relacionados a percepcdo dos integrantes sobre o

processo de desenvolvimento e sobre os critérios de sucesso em um projeto.

¢ Experiéncia dos entrevistados na area de TI:

Para caracterizar a experiéncia das equipes da Area Técnica e Fabrica de Software,
foi perguntado quantos anos de experiéncia o entrevistado possui na drea de TI. As
opgoes disponiveis para resposta foram: Menos de 2 anos; 2 a 5 anos; 5 a 10 anos; Mais
de 10 anos.
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Todos os integrantes das equipes da Area Técnica e da Féabrica de Software possuem
experiéncia superior a cinco anos na drea de TI, como pode ser visto na Figura 6. Este
fato auxilia a execucdo do projeto por contar com uma equipe com certo nivel de

maturidade profissional.

2
integrantes

(40%)

mSa10anos

oMais de 10 anos

Figura 6: Experiéncia das equipes na drea de TI.

e Experiéncia e atuacao dos entrevistados nos papéis de TI:

Para caracterizar a experiéncia dos integrantes das equipes da Area Técnica e
Fébrica de Software nos papéis de TI, foi solicitado que o entrevistado indicasse sua
experiéncia para cada papel apresentado: Analista de Producdo; Analista de Sistemas;
Analista de Testes; Desenvolvedor; Gerente de Projeto ou Outros. As opg¢des
disponiveis para resposta foram: Nenhuma; Menos de 2 anos; 2 a 5 anos; 5 a 10 anos ou
Mais de 10 anos.

Os papéis de Gerente de Projetos, Analista de Sistemas e Desenvolvedor foram os
mais desempenhados pelos integrantes da Area Técnica e da Fabrica de Software
entrevistados durante toda sua experi€ncia profissional, como pode ser visto na Figura

7.

4 oNenhuma

3 OMenos de 2 anos
O2ab anos

21 m5a10anos
mMaisde 10 anos

N [TTH ]
0 . . .

Analista de poducio/  Analista de sistemas  Analista de testes/ QA Desenvolvedor Gerente de projetos  Analista de processos
operacio (Requisitos / Design/
Projeto)

Figura 7: Experiéncia das equipes nos papéis da drea de TI.
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Para identificar os papéis mais desempenhados na organizacao atual, foi solicitado
que o entrevistado indicasse os papéis que mais se adequassem a sua posi¢ao atual na
empresa. Os papéis apresentados como op¢ao foram os mesmos da questio anterior.

Como resultado, os papéis mais desempenhados na organizacdo atual foram o de

Gerente de Projetos, Analista de Sistemas e Analista de Testes, como pode ser visto na

Figura 8.
6
) 5integrantes
4
. 3 integrantes 3 integrantes
> 2 integrantes
> 1 integrante
|| :
0 - . . ;

Gerente de projetos Analista de sistemas Analista de testes/ QA Coordenador de projetos Desenvolvedor Analista de producio /
(Requisitos / Design/ operacéo
Projeto)

Figura 8: Papel atual das equipes na drea de TI.

A experiéncia e papel atual dos integrantes entrevistados sdo um ponto positivo na
execucdo do projeto, pois estdo de acordo com as propostas da iniciativa de melhoria,

que terdo foco principal no processo e no projeto de desenvolvimento de software.

¢ Conhecimento das metodologias, frameworks e praticas ageis:

Para caracterizar o conhecimento dos integrantes das equipes da Area Técnica e
Fabrica de Software sobre as metodologias e frameworks ageis, foi solicitado que o
entrevistado indicasse as op¢des que conhecia: Extreme Programming (XP); Kanban;
Desenvolvimento Enxuto de Software (Lean); Scrum ou Outros.

Todos os integrantes entrevistados das equipes da Area Técnica e da Fabrica de
Software conhecem, de alguma forma, o Scrum e o XP (Extreme Programming). Dois
integrantes conhecem o Kanban. J4 o desenvolvimento enxuto de software nio é

conhecido por nenhum integrante entrevistado, como pode ser visto na Figura 9.

5 integrantes 5 integrantes

6
5
4 4
3
> 2 integrantes

=y
|

0

Extreme programming (P} Scrum Kanban Desenvolvimento enxuto de software
(Lean Software Development)
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Figura 9: Conhecimento das equipes sobre as metodologias e frameworks dgeis.

Com relagdo ao conhecimento sobre as praticas &geis, foi solicitado que o
entrevistado indicasse quais praticas conhecia, dentre as opg¢des apresentadas. As
praticas exibidas como opcao foram as mesmas identificadas na Secao 2.5.

Todas as praticas apresentadas aos entrevistados sdo conhecidas por ao menos um
dos integrantes entrevistados. Além destas praticas, um dos entrevistados citou a

definicdo de “pronto” como uma préatica conhecida, conforme exibido na Figura 10.

Reunides Scrum (Scrum Meetings)

Reunifes de pé (Stand-up meetings)

Refatoracdo do cidigo (Rehctoring)

Padriies de codificacio (Coding standards)

Times multidizciplinares (Whole team / multi-skill teams)
Automacéo de testes (Automated testing)

Entregas curtas (Small releases)

Programacéo em par (Pair programming)

Retrospectivas (Retrospective)

Divisdo em funcionalidades (Features / Stories)
Vigibilidade do projeto (Project visibility)

Jogo do planejamento (Planning Game / Planning P oker)
Desenvelvimento dirigide por testes (Test Driven Development)
Integracéo continua (Continuous integration)

Definicio de "pronto™

Ritmo sustentavel (Sustainable Pace / 40 hour week)
Cliente presente (O n-site customer)

Cadigo coletivo (Colledive Code Ownership)
Metaforas do sistema (Metaphor)

Backlog do produto (P roduct Backiog)

0 1 2 3 4 5

Figura 10: Conhecimento das equipes sobre as prdticas dgeis.

3.2.2. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO
O processo de desenvolvimento de software utilizado na empresa é baseado no

modelo cascata, conforme visdo macro exemplificada na Figura 11.

Iniciagéo Andlise Design Construgéo Aceitagén Implantagan
o | Fim
| T
1
| i

L

Descrigo funcional 4o funcional Genica
Plano de entrega Cadign desenvohido e testado
Cendrios de UAT Flano de testes Material de freinamento
Manual do usudria
Plano de testes + Evidéncias
Erresa farmal o produtn

Declaragén de escopo

Figura 11: Visdo macro do processo de desenvolvimento utilizado na empresa.

O processo inicia-se a partir do recebimento do documento de declaracéo de escopo
da Area de Negdcio, que contém todas as caracteristicas desejadas do produto e serve de

insumo para a primeira etapa, o estdgio de iniciacdo. Existe um processo anterior de
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priorizacdo e liberacio do documento de declaracdo de escopo, mas ¢é de
responsabilidade de cada Area de Negdcio e ndo estd no escopo da drea de TTI.

O estdgio de iniciacdo € dividido em trés fases. Na primeira fase, sdo definidas as
areas técnicas e de negdcio afetadas por esta demanda e os responsdveis em cada drea
sdo alocados no projeto. Na segunda fase, os responsaveis das dreas técnicas realizam
uma andlise preliminar do documento em conjunto com as dreas de negdcio
correspondentes. O documento é revisado até que o escopo seja compreendido por todos
os envolvidos, podendo gerar vérias versdes do documento. Apds a conclusdo da versdo
final do documento de declaragdo de escopo, as dreas técnicas realizam uma estimativa
de esfor¢co para constru¢do deste produto, com baixissimo nivel de detalhamento. Na
terceira fase desta etapa ocorre a valoragdo da demanda, que € a conversdo das horas
estimadas em custo financeiro, e a aprovacdo do projeto por um comité, que analisa

N

informagdes como esfor¢o, retorno do investimento e alinhamento a estratégia da
empresa. Se o projeto for aprovado por este comité, o valor estimado € alocado no
or¢amento e o inicio do projeto é formalizado. Caso contrério, ele é incluido em uma
fila de projetos e é reavaliado nas préximas reunides do comité.

O estdgio de anélise, segunda etapa do processo, ¢ iniciado apds a aprovagdo formal
do projeto. Nesta etapa, as dreas técnicas criam o documento de descricdo funcional,
onde o produto é detalhado com base no documento de declaragdo de escopo e sdo
descritos os requisitos funcionais e nio funcionais, casos de uso e regras de negécio. Em
paralelo, as areas de negdcio definem os critérios que devem ser validados para garantir
que o produto final esteja de acordo com o especificado, gerando os cendrios de UAT
(do inglés, User Acceptance Testing, ou Teste de Aceitagdo do Usudrio). Nesta etapa,
ocorrem reunides entre as dreas técnicas e dreas de negdcio e, caso seja necessirio, sdo
realizadas adequacdes no documento de declaragdo de escopo.

Apds a conclusio do documento de declaracdo funcional, o estigio de design é
iniciado. Nesta etapa, as dreas técnicas enviam o documento de declaracdo funcional
para as suas equipes correspondentes na Fabrica de Software, para que o projeto seja
analisado e orcado. Sdo realizadas reunides entre as dreas técnicas e as fabricas de
software para que o escopo e solucdo técnica proposta sejam esclarecidos. Em seguida,
a Fébrica de Software gera um documento de especificacdo funcional, que contém um
maior detalhamento do documento de descri¢do funcional, um plano de entrega do
projeto, um plano de testes do produto e uma proposta com o custo estimado para

construcdo deste produto. Em seguida, € feita uma atualizacdo do custo deste projeto no

42



or¢amento aprovado na terceira etapa do estdgio de iniciacdo. Se houver uma alteracio
significativa do custo do projeto em relagdo ao custo previsto anteriormente, ocorre uma
nova avaliacdo do comité. Caso contrario, o processo segue para seu proximo estagio.

O estdgio seguinte é o de construcdo do produto, que utiliza as informagdes e
artefatos gerados nos estigios anteriores para codificacdo do software. Esta etapa é
realizada somente pela equipe da Fabrica de Software, sem acdo direta da equipe da
Area Técnica. Ao final deste estigio, sio gerados os seguintes artefatos: uma
especificacdo técnica contendo as informacgdes detalhadas do produto, como layout de
arquivos, detalhamento de interfaces, estrutura do banco de dados e pseudo-cédigo do
produto; um material de treinamento e manual de utilizacio do usudrio, caso seja
aplicdvel; um plano de teste com as evidéncias dos testes realizados; as documentagdes
necessdrias para entrega formal do produto; e, por fim, o cédigo desenvolvido e testado.

Ao final do estagio de construcdo, é iniciado o estdgio de aceitacdo. Nesta etapa, a
equipe técnica € responsdvel por verificar a qualidade do produto desenvolvido pela
Fébrica de Software, utilizando os cendrios de UAT solicitados pela Area de Nego6cio
no estigio de andlise e realizando os testes que julguem ser necessérios (caixa branca,
caixa preta, regressdo, desempenho etc.). Em seguida, € realizada uma reunido de
homologacio com a Area de Negdcio, permitindo que o produto seja utilizado em um
ambiente de testes para que a Area de Negdcio formalize a sua aceitagio.

Apds obter a aceitagdo formal das dreas de negdcio, o produto é encaminhado para
implantacdo no ambiente de Produgdo, seguindo um fluxo interno para instalacio da sua
nova versdo. Esta atividade é realizada pela equipe de Produgdo, que ndo participa
ativamente das demais etapas deste processo. Com a nova versio do produto
implantada, o processo de desenvolvimento ¢ finalizado e a fase de manutencido do

produto ¢ iniciada.

3.2.3. CONTROLES UTILIZADOS

Todos os controles de atividades, projetos e entregas da equipe da Area Técnica
eram realizados através de planilhas eletronicas.

As atividades da drea eram mantidas em uma planilha dividida em trés secdes:
atividades em andamento, concluidas e canceladas. Cada sec¢do possuia trés divisdes:
investigacdes ou suportes, demandas sem andlise iniciada e projetos. Os itens eram

descritos em cada linha, onde era atribuido o responsével pela atividade e inserida uma
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breve descricdo, conforme exemplo da Figura 12. Os valores desta figura e das

seguintes ndo serdo apresentados por motivos de confidencialidade.

Prioridade | Sistema | Status | DEMANDAS SEM ANALISE INICIADA Fluxo Entrada Resepr':‘"_’::'"e' Pn'::':::;e Detalhes | Atividades ja realizadas | Atividades pendentes / Proximos passos
] #i# ] FHRRREI ## #it ## # #i# # i
e #i# #it FHRRREI ## #it ## ## #i# ## ##

Prioridade | Sistema | Status PROJETOS Fuso  |Entrada|RESPONSAvel |Previsio de |\ oo | piidades ji realizadas | Aividades pendentes | Proximos passos

emTl | conclusio

] #i# ] FHRRREI ## #it ## # #i# # i
e #iE #ie FRRRRREI 3 #ie 1w 2 Hi# 2 e

Prioridade | Sistema | Status INVESTIGAGOES / SUPORTES ‘ Fluxo |Emrada R"s:r‘:‘“f:’"e' F;::z::;f Detalhes | Atividades ja realizadas | Atividades pendentes / Proximos passos
e Hie #ie EHRRREE i #ie i e Hi# e i
e HiE #ie FHRRREE i #ie ¥ e Hi# e i

Figura 12: Planilha de controle de atividades.

Como este controle era apresentado em reunides de acompanhamento com as dreas
usudrias, era necessario manter trés versdes deste documento, um para cada Area de
Negocio.

O controle de defeitos identificados nos sistemas era realizado através de outra
planilha, onde eram mantidas informag¢des como data de ocorréncia, breve descri¢do,
responsavel e status, conforme exemplo da Figura 13. Cada defeito corrigido pela
fibrica gera uma ou mais entregas para a Area Técnica, que sdo controladas em outra

planilha, descrita no préximo pardgrafo.

o o A Descrigéo do Erro a Responsavel Resumo da |0 que € preciso| Status Final
| Fluzo Data Erro | Tipo de Erro | Tipo de Teste | Categoria Encontrado Responsavel Fabrica Status Entrega Solucio tostar? do Erro
R HH R Fiti i R R i Fet R FHR R
R HH R Fiti i R R i Fet R FHR R

Figura 13: Planilha de controle de defeitos.

As entregas realizadas pela Fabrica de Software, sejam de corre¢do de defeitos ou de
implementagdo de novas funcionalidades, eram controladas através de uma planilha
especifica. Nesta planilha, eram descritas informacdes como sistema correspondente,

fluxo da entrega, comentérios e breve descri¢ao, conforme exemplo da Figura 14.

Sistema Rotina Descricdo Entrega Tipo Fluxo Dependéncias Comentarios Responsavel
= = H o
= o et Lt
= = H o FHE T

Figura 14: Planilha de controle de entregas

A manutencido de todos estes controles ndo € produtiva, pois apesar de todas as

informagdes estarem diretamente relacionadas, cada uma precisa ser mantida em um
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controle individual, dificultando a consulta de informacdes e tornando a atualizacdo dos
dados muito custosa.

Isto faz com que os controles ndo sejam atualizados com frequéncia,
impossibilitando a equipe de definir uma melhor alocacio de recursos por ndo ter uma
visualizacdo completa das atividades em execucgdo e dificultando a gestdo dos projetos
da drea. Em alguns casos, é necessario recorrer a busca de e-mails para se obter as

informagdes de projetos para a geréncia.

3.3. PERCEPCOES SOBRE A ORGANIZACAO

Apds caracterizagdo das equipes, do processo de desenvolvimento e dos controles
utilizados, os questiondrios descritos na Secdo 3.2.1 foram utilizados para se obter a
percepcdo das equipes sobre o processo de desenvolvimento de software utilizado na
empresa € sobre os critérios relevantes para o sucesso em um projeto de
desenvolvimento.

Em seguida, com os resultados apurados nos Questiondrios A e B, foram descritos
os indicadores da necessidade de mudancas e os fatores favordveis para a proposta de

melhoria.

3.3.1. PERCEPCOES SOBRE O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

As percepedes dos entrevistados da Area de Negdcio, da Area Técnica e da Fébrica
de Software sobre o processo de desenvolvimento de software utilizado na empresa,
foram obtidas através de trés perguntas distintas, que foram respondidas pelos 2
integrantes da Area de Negécio, 4 integrantes da Area Técnica e 1 integrante da Fabrica
de Software.

Em primeiro lugar, foi perguntado qual era a percepcdo do entrevistado sobre o
sucesso dos projetos que participou em toda sua experiéncia profissional. O entrevistado
deveria indicar qual percentual dos projetos que participou se enquadram nas seguintes
opcoes:

=  Concluidos com sucesso, ou seja, atenderam as expectativas de custo, prazo
e qualidade;

= Concluidos com problemas, ou seja, ndo atenderam as expectativas de custo,
prazo ou qualidade;

= Falharam, ou seja, foram concluidos e nunca utilizados, ou foram

cancelados.
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Segundo 4 entrevistados, 26 a 50% dos projetos que participaram foram concluidos
com sucesso, enquanto 3 entrevistados indicaram que apenas 0 a 25% dos projetos que
participaram se enquadram neste cendrio. Com relagcdo aos projetos concluidos com
problemas, 3 entrevistados indicaram que 76 a 100% dos projetos que participaram se
enquadram neste cendrio. Outros 3 entrevistados indicaram que 51 a 75% dos projetos
que participaram se enquadram neste cendrio, enquanto 1 entrevistado indicou que 0 a
25% dos projetos que participou foram concluidos com problemas. Por fim, todos os
entrevistados indicaram que apenas 0 a 25% dos projetos que participaram falharam.

A segunda pergunta possui 0 mesmo contexto e op¢des da pergunta anterior, porém
se refere aos projetos realizados na organizagéo atual.

Segundo 6 entrevistados, apenas 0 a 25% dos projetos que participaram na
organizagdo foram concluidos com sucesso, enquanto 1 entrevistado indicou que 26 a
50% dos projetos se enquadram neste cendrio. Com relag@o aos projetos concluidos com
problemas, 5 entrevistados indicaram que 76 a 100% dos projetos que participaram se
enquadram neste cendrio. Outros 2 entrevistados indicaram que 51 a 75% dos projetos
que participaram se enquadram neste cendrio. Por fim, todos os entrevistados indicaram
que apenas 0 a 25% dos projetos que participaram falharam.

Estes nimeros apresentam resultados compativeis com as baixas taxas de sucesso
descritas por HIBBS et al. (2009) e STANDISH GROUP (2010), e citadas na Secdo 1.1
desta monografia.

Na terceira pergunta, foi perguntado aos entrevistados qual era sua percepcio sobre
quanto o processo de desenvolvimento de software utilizado na organizacdo conseguia
auxiliar no atendimento dos objetivos do projeto, com relagdo a: Prazo; Custo; Escopo;
Satisfacdo do Cliente; Qualidade do Produto e Mudangas de Escopo. A escolha destes
critérios foram baseadas nas 4areas de conhecimento do PMBOK (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2008). As opgdes de resposta eram: Auxilia muito;
Auxilia pouco; Néo auxilia / Indiferente; Atrapalha.

Os 7 entrevistados indicaram que o processo atrapalha a obtengdo dos objetivos
relacionados a escopo e mudangas de escopo. Com relacdo a satisfagdo do cliente, 1
entrevistado indicou que o processo auxilia pouco, 3 entrevistados indicaram que o
processo ndo auxilia ou € indiferente e 3 entrevistados indicaram que o processo

atrapalha. Estes e os demais resultados podem ser observados na Figura 15, a seguir.
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Satisfacdo do diente
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Figura 15: Percepgdo sobre a efetividade do processo de desenvolvimento na
organizagdo atual.

O resultado indica uma insatisfacdo de todos os entrevistados sobre o processo
utilizado na organizag@o, em relagdo ao escopo e as mudancas de escopo em um projeto
de desenvolvimento. A satisfacdo do cliente também ¢é impactada negativamente pelo

processo, segundo 3 dos 7 entrevistados.

3.3.2. PERCEPCOES SOBRE OS CRITERIOS DE SUCESSO EM PROJETOS
Os Questiondrios A e B também tiveram como objetivo identificar a percep¢do dos
integrantes das Area de Negdcio, da Area Técnica e da Fabrica de Software sobre os
critérios que sdo relevantes para o sucesso de um projeto de desenvolvimento.
Os critérios selecionados foram os mesmos apresentados na Figura 15, porém
descritos de outra forma para facilitar o preenchimento dos questiondrios, conforme
detalhes da Tabela 3.

Tabela 3: Critérios descritos nos Questionarios A e B.

Critério Descricao
Prazo Entregar o produta no prazo previsto
Custo Entregar o produta dentra do valor argado
Escopo Entregar o produta de acordo com o escopa definido
Satisfagdo do cliente |Entregar o produto gque melhor atende as necessidades do cliente
Clualidade Entregar o produto sem bugs identificados
Mudancas de escopo |Absorer mudancas de escopo durante o projeto

Os critérios foram apresentados como linhas e colunas de uma matriz, para que os
entrevistados pudessem informar qual era a relevancia do critério apresentado na linha

com relacdo ao critério apresentado na coluna. Desta forma, foi possivel comparar todos
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os critérios um a um, seguindo a proposta do modelo AHP (Analytic Hierarchy
Process)*, apresentado em detalhes no Anexo II desta monografia.

Apds comparagdo e aplicacdo do modelo AHP, os resultados foram analisados
individualmente para cada 4rea entrevistada.

Para a Area de Negdcio, os critérios mais relevantes para o sucesso em um projeto
sdo: entregar o produto sem bugs identificados, entregar o produto que melhor atende as
necessidades do cliente e absorver mudangas de escopo durante o projeto, como pode
ser visto na Figura 16. Estes critérios representam 86% de relevancia e demonstram uma
preocupacdo da drea com a qualidade do produto e com o atendimento das necessidades

do cliente e do negdécio.

Entregar o produto sem bugs identificados 34%
Entregar o predute gque melhor atende as necessidades do diente
Abszorver mudancas de escopo durante o projeto

Entregar o produto de acorde com o escopo definido

Entregar o produte no prazo previsto

Entregar o produte dentro do valor orcado

Figura 16: Relevancia dos critérios de sucesso em projetos, de acordo com a Area de
Negocio.

A Area Técnica considera como critérios mais relevantes para o sucesso de um
projeto: entregar o produto que melhor atende as necessidades do cliente, entregar o
produto de acordo com o escopo definido, absorver mudangas de escopo durante o
projeto e entregar o produto sem bugs identificados, como pode ser visto na Figura 17.
Estes critérios representam 85% de relevéncia e demonstram um alinhamento da Area
Técnica com as expectativas da Area de Negécio ao manter o foco nas necessidades do

cliente interno, na qualidade do produto e na geréncia de escopo.

* O AHP foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas L. Saaty e foi extensivamente estudado a partir
dessa época. Atualmente € aplicado para a tomada de decisdo em diversos cendrios complexos, em que
pessoas trabalham em conjunto para tomar decisdes e onde percepcdes humanas, julgamentos e
consequéncias possuem repercussio de longo prazo (BHUSHAN, 2004 apud VARGAS, 2010).
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Entregar o produto que melhor atende as necessidades do diente

Entregar o produto de acordo com o escopo definido

Absorver mudancas de escopo durante o projeto

Entregar o produto sem bugs identificados

Entregar o produto dentro do valor orcado

Entregar o produto no prazo previsto

Figura 17: Relevancia dos critérios de sucesso em projetos, de acordo com a Area
Técnica.

Para a Fabrica de Software, os critérios mais relevantes para o sucesso do projeto
sdo: entregar o produto dentro do valor orcado, de acordo com o escopo definido, sem
bugs identificados e no prazo previsto, como pode ser visto na Figura 18. Estes critérios
representam 84% de relevancia e demonstram um foco da drea no contrato comercial,
ao buscar manter os critérios minimos de qualidade, custo e prazo exigidos pela

empresa contratante.

Entregar o produto dentro do valor orcado 25%
Entregar o produto de acordo com o escopo definido
Entregar o produte =em bugs identificades

Entregar o produte no prazo previsto

Entregar o produto que melhor atende 4s necessidades do diente

Absorver mudancas de escopo durante o projeto

Figura 18: Relevancia dos critérios de sucesso em projetos, de acordo com a Fdbrica
de Software.

3.3.3. INDICADORES DA NECESSIDADE DE MUDANCAS

O processo descrito anteriormente, apesar de estruturar o desenvolvimento pelo
sequenciamento de etapas e prescrever uma ampla documentacdo, ndo favorece a
revisdo das necessidades do negdcio ao longo do processo, tornando qualquer mudanca
nos requisitos prejudicial ao projeto.

Com base na experiéncia do autor na participagdo nos projetos de desenvolvimento
realizados pela Area Técnica selecionada, o histérico de projetos foi analisado e
demonstrou problemas frequentes, decorrentes desta inflexibilidade do processo as
mudangas e das dificuldades com o controle de atividades da equipe, descritos na Secdo

3.2.3. Este cendrio é reforcado pelo resultado dos Questiondrios A e B descritos na
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Secdo 3.3.1, que demonstram a percep¢do dos entrevistados sobre a baixa taxa de
sucesso dos projetos de software realizados na empresa.

Os principais problemas identificados foram:

¢ Dificuldade com o planejamento da equipe.

Em fun¢do da baixa eficiéncia dos controles utilizados pela equipe, descritos na
Secdo 3.2.3, ndo € possivel ter uma visdo geral de todo o processo de desenvolvimento,
dificultando as estimativas, as alocacdes da equipe e a andlise de informacdes.
¢  Os requisitos do produto nao podem ser revisados durante o processo, sem que

haja impacto em custo e prazo.

Ao criar o documento de declaracdo de escopo, nem sempre as dreas de negdcios
conhecem todos os requisitos ou sabem detalhar por completo um requisito do produto.
Eles possuem uma visdo do produto, que deve ser detalhada para que uma versdo
aceitdavel do produto seja proposta. Este € um dos fatos que contribuem para falhas no
desenvolvimento de software utilizando o modelo cascata (DEGRACE e STAHL, 1990,
apud SUTHERLAND, 2004).

No processo de desenvolvimento da empresa, este fato possibilita a existéncia de
diferencas significativas entre o primeiro or¢amento, realizada no estagio de iniciacdo
com base na declaracdo de escopo, e o orcamento atualizado no estigio de design, apds
detalhamento técnico do produto. Se houver uma diferenca significativa entre os dois
or¢amentos realizados nas fases distintas, existe o risco de o projeto perder prioridade
ou nem ser aprovado apés a revisdo do comité, prejudicando o negdcio.
¢ O processo nao favorece a resposta rapida as necessidades do mercado.

A sequéncia de fases de detalhamentos de escopo, aprovagdes e priorizagdes tornam
o processo lento, quando comparado a velocidade de mudanga de informacdes no
mercado. Este fato desperta nas dreas de negécio a iniciativa de criar processos
alternativos utilizando planilhas, macros e procedimentos manuais, buscando atender as
necessidades do negdcio enquanto a drea de desenvolvimento ndo consegue atendé-las a
tempo. Isto, em um primeiro momento, pode oferecer como vantagem uma resposta
rdpida as mudancas necessdrias no produto, por ndo depender do processo burocritico
de desenvolvimento da empresa. No entanto, em contrapartida, podem também gerar
processos, mddulos ou até sistemas internos sem o suporte de TI, construidos sem a

documentacdo e metodologias adequadas.
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Os resultados dos Questiondrio A e B, descritos na Secdo 3.3.1, também apontam
que as mudancas de escopo sdo prejudicadas pelo processo de desenvolvimento
utilizado na empresa, como pode ser visto na Figura 15.
¢ Insatisfacao da Area de Negocios com os projetos de software realizados na

empresa.

Os resultados dos Questiondrio A e B, descritos na Se¢do 3.3.1, apontam uma taxa
de mais de 50% de insucesso nos projetos de desenvolvimento realizados na empresa.
Além disso, os resultados apontam uma insatisfacio nio s6 da Area de Negécio, mas
também da Area Técnica e da Fébrica de Software a respeito da baixa efetividade do

processo com relacdo a geréncia de escopo e satisfacao do cliente.

3.3.4. FATORES FAVORAVEIS AS MUDANCAS
Durante a fase de diagndstico e planejamento dos ciclos de melhoria, o ambiente da

empresa sofreu mudangas que favorecem a iniciativa de melhoria de processos:

e Atualizacdo do modelo do documento de descricao funcional.

O modelo do documento de descri¢io funcional, criado pela Area Técnica no
estagio de andlise do processo de desenvolvimento sofreu alteragdes para obrigar a
explicitar os requisitos funcionais e ndo funcionais, as regras de negdcio e os casos de
uso, em vez de apenas listd-los na forma de texto livre, de acordo com a técnica
desejada pelo Analista de Requisitos. Também se tornou obrigatério relacionar cada
caso de uso com os requisitos funcionais e regras de negdcio correspondentes.

Esta alteracdo favorece principalmente o desenvolvimento incremental, pois os
casos de uso podem ser priorizados e divididos em lotes. Estes lotes podem ser
entregues em vdrias versdes do produto ao longo do projeto, aumentando a sensagdo de
progresso da Area de Negécios e permitindo o aprendizado, evolugio e replanejamento
dos requisitos durante o desenvolvimento do projeto.

e Mudanga fisica das equipes

As equipes citadas na Secdo 3.2.1 eram alocadas em locais fisicos distintos no Rio
de Janeiro: a equipe da Area Técnica localizava-se no bairro de Botafogo; a equipe da
Area de Negécio localizava-se no bairro da Barra da Tijuca; e a equipe da Fabrica de
Software localizava-se no bairro de Sdo Cristévao. A partir da mudanca fisica, todas as

equipes estdo localizadas no mesmo complexo, em Sdo Cristévdo. Esta alteracdo
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favorece a comunicag¢do entre as equipes, facilitando a condugdo dos projetos e a
experimentacido de mudancgas.
¢ Interesse das equipes na experimentacao de novas praticas

Desde o inicio do projeto proposto nesta monografia, as equipes selecionadas na
Area de Negdcios, na Area Técnica e na Fabrica de Software demonstraram interesse

em participar e experimentar novas praticas.

3.4. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram descritos a iniciativa de melhoria e o cendrio inicial da
empresa onde o estudo de caso foi aplicado, apresentando a estrutura organizacional, a
percepgao das equipes sobre o processo de desenvolvimento de software, os indicadores
da necessidade de mudangas.

Os indicadores da necessidade de mudangas mapeados foram relacionados a gestdo
de atividades da equipe, as mudancas de requisitos e 2 insatisfagdo da Area de Negécios
com os projetos de software realizados na empresa. Estas informagdes serdo utilizadas

no proximo Capitulo, para o planejamento e a execugdo dos ciclos de melhoria.
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4. EXECUCAO DOS CICLOS DE MELHORIA

Para atingir os objetivos propostos por esta monografia, a estratégia selecionada

para a iniciativa de melhoria foi decompor a proposta em 4 ciclos, para minimizar a

rejeicdo da equipe as mudangas na rotina de trabalho e proporcionar um periodo de

adaptacdo e aprendizado entre cada ciclo.

No primeiro ciclo, as préticas dgeis identificadas na Secdo 2.5 desta monografia

foram analisadas, levando em consideragdo o perfil das equipes envolvidas, o momento

atual da organizacdo e o resultado dos questiondrios apresentados nas Secdes 3.2 e 3.3.

O objetivo deste ciclo foi identificar quais praticas ageis seriam aplicdveis ao ambiente

selecionado e descartar as praticas que ndo seriam aplicaveis, evitando problemas na

implantacdo.

No segundo ciclo, foi dado foco na gestdo das atividades da equipe da Area Técnica,

visando melhorar a visualizagdo das atividades, facilitar a alocacdo de recursos e

permitir a identificacdo de gargalos. Neste ciclo houve uma mudanca interna na gestao

de atividades da equipe, refletindo positivamente no acompanhamento dos projetos da

area.

O terceiro ciclo consistiu em propor melhorias na comunicagdo entre as equipes,

buscando facilitar a troca de conhecimento e trazer transparéncia ao processo, além de

reduzir o excesso de paralelismo de atividades (multitasking) através da limitacdo do

trabalho em andamento, proposta pelo Kanban.

No quarto ciclo foram selecionados dois projetos piloto para execugao, utilizando o

ambiente com as melhorias realizadas nos ciclos anteriores, além da proposta de outras

praticas relacionadas ao ambiente de trabalho e ao desenvolvimento do produto.

A Figura 19 apresenta o cronograma de execugdo dos ciclos de melhoria. O

progresso exibido se refere apenas ao periodo de implantag@o. As etapas de monitoracdo

e acompanhamento de cada ciclo foram iniciadas ao final de sua implantacdo e sdo

.
continuas.
e SET | OUT | NOV | DEZ | JAN | FEV | MAR | ABR | Mal
2012 | 2012 | 2012 | 2012 | 2013 | 2013 | 2013 | 2013 | 2013
CICLO 1; IDENTIFICACAQ DAS PRATICAS AGEIS ADEQUADAS
GICL0 7: VISUALIZACA DAS ATNVIDADES P
CICLO 3: LIMTACKO DO TRABALHO E MELHORIA DA COMUNICACAD
CICLO 4: PRATICAS APLICADAS EM PROJETOS PILOTO

JUN | JUL | AGO
2013 | 2013 | 2013

SET | OUT | NOV
2013 | 2013 | 2013

DEZ
2013

Figura 19: Cronograma de execucdo dos ciclos de melhoria.

Apesar do ciclo 3 ter sido concluido em Maio de 2013, o ciclo 4 s6 pode ser iniciado

em Setembro de 2013 pois dependia da aprovagdo da geréncia para inicio dos projetos
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pilotos. Neste periodo, as praticas propostas nos ciclos 2 e 3 se mantinham em fase de

melhoria continua.

4.1. CICLO 1: IDENTIFICACAO DAS PRATICAS AGEIS ADEQUADAS

O objetivo deste ciclo foi identificar quais praticas ageis identificadas na Secdo 2.5
seriam aplicdveis ao ambiente e a equipe, levando em consideragdo as informacdes e
percepcdes obtidas nas Secdes 3.2 e 3.3, e descartar as priticas que nao seriam
aplicaveis. O motivo de evitar a selecdo de praticas que ndo se adequam ao ambiente é
manter o macro-processo de desenvolvimento de software, que ndo pode ser alterado
pois é adotado oficialmente pela empresa. O foco foi propor mudangas no micro-
processo que nao gerem impactos negativos no macro-processo.

As 19 priticas selecionadas na Secdo 2.5 foram analisadas conforme sua
caracteristica: praticas relacionadas com os requisitos do produto; relacionadas com a
fase de design do produto; relacionadas com a fase de constru¢do do produto;
relacionadas com a fase de testes do produto; relacionadas com a organizacio e o
ambiente de trabalho e, por fim, relacionadas ao gerenciamento do projeto.

Dentre as praticas relacionadas com a fase de constru¢do do produto, apenas as
entregas curtas podem ser aplicadas pois ndo alteram o processo interno da Fabrica de
Software. As demais praticas ndo podem ser aplicadas pois propdem mudangas no
processo interno da Fébrica de Software, que € uma empresa terceirizada.

As préticas relacionadas com os requisitos e com a fase de design do produto podem
ser aplicadas conforme detalhes a seguir:
¢ Divisdao em funcionalidades (Features / Stories): O produto pode ser dividido

utilizando os casos de uso propostos no documento de descri¢do funcional, prescrito

no processo de desenvolvimento utilizado pela empresa.

¢ Backlog do produto (Product Backlog): Esta lista, proposta pelo Scrum, pode ser
criada e mantida a partir dos casos de uso descritos no documento de descricdo
funcional.

e Metaforas do sistema (Metaphor): As metaforas podem ser utilizadas nas reunides
de entendimento do documento de declaragdo de escopo, na fase de iniciagdo do
projeto. De acordo com a complexidade da funcionalidade a ser desenvolvida, estas

metiforas também podem ser listadas no documento de detalhamento funcional.
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A pritica de automacdo de testes (automated testing) ndo € pertinente a ser
selecionada para aplicacdo neste projeto, pois os testes realizados pela equipe da Area
Técnica sdo basicamente funcionais e ndo hd problemas identificados que justifiquem o
esfor¢o para esta automacio. Os demais testes sdo realizados pela Fabrica de Software,
cujo processo interno nao pode ser alterado por motivos contratuais.

Todas as priticas mapeadas relacionadas com a organizacdo e o ambiente de
trabalho sdo aplicdveis nesta organizagdo, de acordo com os detalhes a seguir:

¢ C(liente presente (On-site customer): Devido a mudanca das equipes para uma
mesma localizacdo fisica, esta pratica é pertinente de ser aplicada nos primeiros
ciclos de melhoria, aproveitando esta oportunidade e a motivacio da Area de
Negdcio.

e Ritmo sustentavel (Sustainable Pace / 40 hour week): A cultura da empresa nao
incentiva as horas extras, tratando-as como excecdo. Este posicionamento pode ser
utilizado como motivacao para aplicagdo desta pratica.

¢ Times multidisciplinares (Whole team / multi-skill teams): Esta pritica ja era
aplicada, de certa forma, na fase inicial dos projetos, através da defini¢do dos pontos
focais de cada equipe na participagdo do projeto. Neste caso, esta pritica se mostra
adequada porque poderia ser evoluida de acordo com as necessidades de melhorias

de cada ciclo subsequente.

As préticas mapeadas relacionadas com o gerenciamento do projeto sdo aplicaveis
nesta organizagdo, com excec¢do do jogo de planejamento e das reunides Scrum. A
primeira ndo podera ser aplicada neste momento, pois as estimativas sdo realizadas pela
Fébrica de Software, enquanto a segunda sé faz sentido se o Scrum for utilizado na
integra, o que ndo € o caso deste projeto. As demais praticas poderdo ser aplicadas de
acordo com os detalhes a seguir:

e Visibilidade do projeto (Project visibility): Esta pratica pode ser aplicada
utilizando-se das mesmas oportunidades citadas na pratica de cliente presente (on-
site customer).

e Retrospectivas (Retrospective): As retrospectivas podem ser utilizadas em cada
fase do projeto, ou apenas na fase de encerramento do projeto, obtendo feedback
para cada equipe envolvida, a respeito do processo utilizado e do produto

desenvolvido.
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¢ Reunides de pé (Stand-up meetings): Complementando as praticas de visibilidade
do projeto e de cliente presente, esta pritica pode ser utilizada na melhoria da

comunicacgdo das equipes visando tornar as reunides mais objetivas.

As praticas selecionadas apds esta andlise inicial foram utilizadas no decorrer dos
préoximos ciclos de melhoria, levando em consideragdo seus objetivos especificos,
conforme demonstrado na Tabela 4.

Tabela 4: Relacao das praticas ageis abordadas nos artigos revisados.

Etapa

Objetivos

Praticas selecionadas

Justificativas

CICLO 2: VISUALIZAGAO DAS
ATIVIDADES

- Melhorar na visualizacdo das atividades da equipe;
- Facilitar a alocacéo de recursos;
- Permitir a identificacéo de gargalos no fluxo.

- Visibilidade do projeto;

A equipe da Area Técnica possui dificuldade no
planejamento e visualizacéo das atividades da
equipe, em funcéo da baixa eficiéncia de seus
controles. Isto gera impacto negativo na execucéo

dos projetos.

- Ritmo sustentével;

- Cliente presente;

- Reunides de pé;

- Retrospectivas

- Visibilidade do projeto.

Melhorar a comunicacéic da equipe para antecipar
problemas e compartilhar conhecimento. Além de

ajustar a carga de trabalho para tornar o ambiente
mais sauddvel, evitando horas extras e atrasos por
excesso de paralelismo de atividades

CICLO 3: LIMITACAOQ DO TRABALHO E
MELHORIA DA COMUNICACAO

- Eliminacéo de gargalos no fluxo;

- Ritmo sustentavel,
- Cliente presente;
- Reunides de pé;

- Aplicar todas as praticas na execucdo de um projeto,
e ndo s6 em seu monitoramento;
- Aumentar a transparéncia no processo;

Atuar na melharia da satisfacdo e sensacéo de

CICLO 4: PRATICAS APLICADAS EM progresso da Area de Negocios, além de adaptar

PROJETOS PILOTO Melh tisfacio da Area de Neg6 B - Retrospectivas o processo para receber melhor qualquer tipo de
B Re orar a satistacao da Area de Negoclos, - Visibilidade do projeto; mudanca durante a fase de desenvolvimento.
- Reduzir os impactos das mudangas no processo. _ Divisdo em funcionalidades.

4.2. CICLO 2: VISUALIZACAO DAS ATIVIDADES

O segundo ciclo de melhoria teve como foco a dificuldade de planejamento e
visualizacdo de atividades que a equipe da Area Técnica possui, em fungdo da baixa
eficiéncia dos controles descritos na Se¢do 3.2.3. A opc¢do de atuar nestes problemas no
primeiro ciclo que efetivamente propde mudangas no ambiente foi selecionada porque a
melhoria dos controles internos afetaria diretamente a gestdo dos projetos de forma
positiva.

A prética selecionada para aplicacdo foi a de visibilidade do projeto (Project
visibility), proposta pelo Kanban, que também busca atender ao principio da eliminacéo
de desperdicios proposto pelo desenvolvimento enxuto de software. Para minimizar
possiveis rejeicdes as mudangas propostas, ndo foi citado nome de nenhuma
metodologia ou ferramenta, se referindo apenas como uma nova maneira de controlar as

atividades.
4.2.1. QUADRO DE ATIVIDADES

Como ferramenta de trabalho, foi selecionado o quadro de atividades do Kanban

para gerenciar o portfélio de projetos da Area Técnica, onde cada atividade do quadro
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representaria um projeto e todas as etapas do processo de desenvolvimento seriam
representadas no quadro.

Em funcdo de limitagdes de espago para a utilizacdo de um quadro fisico, foi
utilizada uma ferramenta web gratuita (KANBANTOOL, 2013) onde um quadro virtual
€ mantido e compartilhado. A utilizacdo do quadro virtual traz vantagens para a
aplicagdo, como a utilizagdo remota do controle das atividades, o compartilhamento
destas atividades com a drea usudria em tempo real, a possibilidade de manter
informagdes associadas a cada cartdo do quadro, entre outras.

O quadro virtual foi criado contendo todas as etapas do processo de
desenvolvimento da empresa, descrito na Secdo 3.2.2, e suas atividades foram criadas
com base nas informagdes da planilha de controle de atividades, descrita na Secdo 3.2.3.
O resultado inicial foi o quadro exibido na Figura 20. As informagdes ndo estio visiveis
por questdes de confidencialidade, mas € possivel notar o primeiro gargalo identificado,
destacado em vermelho: o desenvolvimento dos produtos era concluido, mas eles
ficavam represados nesta etapa aguardando disponibilidade da equipe da Area Técnica

para iniciar os testes.

== 1° gargalo identificado

Figura 20: Primeira versdo do quadro virtual de atividades.

A partir deste momento, o quadro virtual passou a ser atualizado no dia a dia da
equipe, de acordo com a evolugdo das atividades. Porém, em um primeiro momento de
adaptacdo da equipe, foram mantidos os dois controles em paralelo: o quadro virtual e a
planilha de controle de atividades.

A manutencdo desses dois controles em paralelo gerou, em um primeiro momento,
um esforco maior do que o aplicado na situacdo anterior a esta proposta. Porém, no
decorrer de 2 semanas de trabalho, a equipe da Area Técnica foi migrando aos poucos
para a utilizagdo apenas do quadro virtual ap6s perceber que o controle das atividades

era mais rapido e intuitivo.
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As Figuras 21 e 22 demonstram, respectivamente, o recurso de comentdrios e
histérico do quadro virtual, sendo utilizado para facilitar a comunicagdo e o
armazenamento de informagdes em cada projeto. Cada projeto contido no quadro de

atividades possui suas informag¢des armazenadas individualmente.

Mathalie Tue, 26 Sep Kadu Wied, 26 Sep
Projeto suspenso. Esta demanda teve sua valoragdo rejeitada. Serd necessario
Yerificar com o Bruno. retomar & analise técnica e financeira.
anter your comment here. . . anter your comment hers. |
A A

Figura 21: Registro de comentdrios em cada projeto do quadro

Name: Narne:

11000964 - Melhorias no sisterna LA™ 11001532 - Tratamento de clientes governa licitados no
s Z s
Description: Description:

3 I S epés = = Pt B I S5 ey = = &
Este projeto tern como objetiva principal efetuar melhorias no Produgéo: 27/08 ;!
sistema” * 7_ denominado L 73, de forma gue sejam mais
eficazes as regras de negicio existentes, bem como permitiv integrar Patches:
as plataformas '™ 7 T 7T existentes na empresa. FMS Patch 168 - CRE0000000REZG3

FMS Patch 169 - CRQO00000066364
FMS Patch 174 - DV - CRGO0OD00066366

Lo

Figura 22: Consolidacdo de informagoes em cada projeto do quadro

Em 3 semanas de trabalho, o quadro Kanban substituiu completamente o controle
feito através de planilhas, facilitando a visualizacdo completa do fluxo de trabalho e

permitindo a equipe a identificar e atuar no primeiro gargalo identificado.

4.2.2. GARGALOS IDENTIFICADOS

O primeiro gargalo foi identificado na etapa de testes e homologacdo, pois a etapa
de desenvolvimento era concluida pela Fébrica de Software e a equipe da Area Técnica
ndo tinha capacidade para testar todas as entregas realizadas, represando o fluxo neste
ponto. A acgdo realizada pelo coordenador foi mobilizar toda a equipe para priorizar a
conclusdo dos testes em funcdo das demais atividades.

Apos esta acdo, o quadro Kanban foi sendo adaptado as necessidades didrias e
evoluindo conforme Figuras 23 e 24, a seguir. Nestas figuras, algumas informacdes

foram ocultas por motivos de confidencialidade.
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O quadro da Figura 23 apresenta uma reducdo no gargalo na etapa de testes e
homologa¢do em relacdo ao quadro da Figura 20, demonstrando que a mobilizacdo
realizada pelo coordenador da equipe para reduzir a quantidade de testes pendentes

estava sendo efetiva.

,,,,,,, nicioda Pustada - niciada ~Concluida Iniciada Concluida Iniciado Concluid Iniciado raductol

== Reduco do gargalo da
etapa de testes

Figura 23: Visdo do quadro kanban apds 1 més de utilizacdo.

A Figura 24 apresenta uma visdo do quadro de atividades obtida 1 més apds a visao
da Figura 23. Foram destacados trés gargalos nesta imagem:
= O primeiro, sinalizado pelo niimero 1, representa as atividades de andlise
técnica que estavam sendo realizadas pela Area Técnica. Nota-se uma
grande quantidade de atividades paralelas, gerando uma grande quantidade
de atividades represadas nesta etapa;
= O gargalo sinalizado pelo nimero 2 representa as atividades que estavam em
andamento na Fébrica de Software, demonstrando outra etapa com alto grau
de paralelismo e muitas atividades represadas;
= O gargalo sinalizado pelo nimero 3 representa as atividades de testes que
estavam sendo realizadas pela Area Técnica. Nota-se uma grande quantidade

de atividades em paralelo, inclusive com as atividades do gargalo 1.

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

Figura 24: Visdo do quadro kanban apds 2 meses de utilizacdo.

Com base nas imagens e acdes citadas anteriormente, € possivel observar que a
utilizagdo do quadro de atividades facilitou a identificacdo e resolucdo de gargalos no

fluxo de atividades.
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4.2.3. BENEFICIOS PERCEBIDOS

Os beneficios percebidos apds aplicag@o desta pratica foram:

e Melhoria na visualizacdo dos projetos e atividades da drea, em suas respectivas
fases;

e Melhoria na alocagdo da equipe, ao permitir identificar facilmente as atividades sob
responsabilidade de cada integrante;

e Identificacdo visual de gargalos no fluxo;

¢ Facilitacdo e armazenamento da comunicacdo em cada projeto especifico, através
dos comentarios exibidos no exemplo da Figura 24;

¢ Eliminagdo dos controles realizados anteriormente através de planilhas, citados na
Secdo 3.1.2, através da centralizacdo das informacdes nas descrigdes de cada
projeto, conforme exemplo da Figura 25.

As dificuldades encontradas durante esta aplicacio foram:

e A resisténcia inicial da equipe as mudangas em sua rotina, que foi minimizada ao
evitar citar o nome dos métodos e préticas utilizadas e incentivar a equipe a
participar ativamente das propostas de melhoria;

e O periodo de manutencdo de dois controles em paralelo, enquanto o novo controle

ndo era utilizado por toda a equipe.

O sucesso na aplicacdo desta pritica tornou a equipe mais receptiva a novas
mudangas e preparou o ambiente para a aplicacdo das praticas de cliente presente,
buscando uma maior transparéncia do processo, e ritmo sustentdvel, buscando uma
maior qualidade no trabalho e satisfagdo das equipes.

Os passos seguintes para melhoria do processo foram a melhoria da comunicagéo
das equipes e reducdo do excessivo paralelismo de atividades (multitasking) de cada

membro da equipe, apresentados a seguir.

4.3. CICLO 3: LIMITACAO DO TRABALHO E MELHORIA DA
COMUNICACAO
Com os beneficios gerados apés implantacio do ciclo 2, a equipe da Area Técnica
identificou novos problemas que motivaram a implantagdo deste novo ciclo de

melhoria. Este ciclo consistiu em propor melhorias na comunicag@o entre as equipes,
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buscando facilitar a troca de conhecimento e trazer transparéncia ao processo, além de
reduzir o excesso de paralelismo de atividades (multitasking) através da limitacdao do
trabalho em andamento, proposto pelo Kanban.

Ap6s a melhoria da visualizacdo das atividades, foi possivel identificar gargalos nas
etapas de testes, conforme quadros das Figuras 20 e 24, e na etapa de andlise técnica,

conforme o quadro da Figura 24.

4.3.1. ANALISE DE GARGALOS E DEFINICAO DO TRABALHO EM

ANDAMENTO

Os gargalos citados anteriormente foram analisados com mais detalhes pela equipe
da Area Técnica, que identificou que sua causa era a elevada quantidade de atividades
paralelas, relacionadas a assuntos distintos. Esta causa é um problema comum no
mercado de trabalho e ja foi tema de um estudo publicado na Harvard Business Review,
que concluiu que projetos sdo finalizados mais rapidamente se a organiza¢do executar
poucos projetos ao mesmo tempo (ADLER, 1996, apud MAHER, 2011).

O recurso proposto para buscar resolver este problema foi a limitacdo do trabalho
em andamento (ou WIP, do inglés, work in progress), proposto pelo Kanban, visando a
pratica de ritmo sustentdvel (sustainable pace/40 hour week). Desta forma, se ndo ha
capacidade para testar muitas entregas ao mesmo tempo, ndo € indicado alocar todas
estas horas de desenvolvimento de uma sé vez. Isto gera um desperdicio financeiro, pois
mesmo tendo contratado um grande volume de entregas, os projetos ndo estavam sendo
implantados em Producdo com a mesma velocidade.

Como a capacidade de entrega da equipe (ou velocidade do time, segundo o Scrum)
ndo era conhecida, o primeiro WIP utilizado para a etapa de testes foi de 7, seguindo a
férmula 2n-1 (onde n corresponde ao numero de membros da equipe, ou seja, 4; e -1, foi
utilizado para encorajar a colaboracio e ter uma margem de seguranga). Desta forma,
cada membro seria responsavel por até duas tarefas em paralelo, seguindo a indicacdo
do estudo de CLARK e WHEELWRIGHT (1993, apud MAHER, 2011) sobre a
produtividade de acordo com a quantidade de atividades paralelas, demonstrado na

Figura 25.
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Percent of time on tasks

T T T T d
2 3 4 3

Number of concurrent assigned tasks

Figura 25: Produtividade de acordo com a quantidade de atividades paralelas.
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, apud MAHER, 2011)

Ap6s duas semanas de ajustes, a equipe da Area Técnica decidiu aumentar este
limite para 3 tarefas por membro, ji4 que algumas atividades dependiam da agdo de

outras equipes e, com o limite anterior, alguns membros acabavam ficando ociosos.

4.3.2. MELHORIA DA COMUNICACAO ENTRE A EQUIPE DA AREA

TECNICA

A segunda proposta deste ciclo foi a melhoria da comunicacdo interna da equipe da
Area Técnica. O foco nesta melhoria teve como objetivo facilitar o compartilhamento
de informagdes entre os membros da equipe, antecipando possiveis problemas e
favorecendo a troca de conhecimento. Desta forma, seria possivel buscar o incentivo ao
aprendizado, proposta pelo desenvolvimento enxuto de software, além dos principios de
troca de informacdes e trabalho em conjunto, base do Manifesto Agil.

Para melhorar a comunicacio interna da equipe, foram selecionadas as praticas de
reunides didrias, reunides em pé, retrospectivas e visibilidade do projeto. Todas estas
praticas foram consolidadas em uma reunido didria, onde seria realizada uma
retrospectiva do dia anterior.

Esta reunido seria realizada no inicio do dia e teria duracdo maxima de 10 minutos,
com todos os participantes de pé para forcar a objetividade e foco no tema. Cada
participante iria falar sobre o progresso das suas atividades no dia anterior, sobre o que
pretendia realizar no decorrer do dia e quais eram os problemas identificados que
poderiam impactar seu planejamento. Desta forma, todos os membros estariam cientes
das atividades em andamento e poderiam compartilhar solu¢des para os problemas

identificados.
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Apoés a primeira semana de aplicagdo desta reunido, a equipe decidiu realizd-la
semanalmente, pois as atividades da 4rea ndo eram tdo dindmicas ao ponto de terem
muitas atualizacdes a compartilhar diariamente. A comunicacdo continuou sendo
realizada diariamente entre os membros para compartilhar problemas e solu¢des, porém
fora de uma reuniao.

A partir da terceira reuniio semanal, a equipe estava com suas atividades
organizadas (proposta de melhoria do ciclo 2), sua capacidade de trabalho estava sendo
monitorada e ajustada (primeira proposta deste ciclo, com o ajuste do WIP) e a
comunicagdo interna estava sendo facilitada (segunda proposta deste ciclo, com as
reunides semanais). O ambiente, portanto, estava pronto para aplicagdo do proximo

passo: a melhoria da comunicacio com as demais equipes.

4.3.3. MELHORIA DA COMUNICACAO COM AS EQUIPES DA AREA DE
NEGOCIO E FABRICA DE SOFTWARE

Seguindo o0 mesmo modelo da reunido de acompanhamento da equipe, foram
propostas mais duas reunides semanais, uma com a Area de Negdcio e outra com a
Fébrica de Software. Estas ndo seriam realizadas de pé, mas teriam duragdo estipulada
de 30 minutos para evitar desperdicios.

Com relagiio aos usudrios, cada ponto focal da Area Técnica seria responsavel pela
reuniio com sua respectiva Area de Negécio. O quadro virtual de atividades foi
compartilhado com as areas de negdcio, permitindo que os usudrios pudessem consultar
as informacdes e comentdrios dos projetos em tempo real através da aplicagdo web,
porém sem alterar nenhuma informacdo. A reuniio semanal seria apenas uma
oportunidade para revisar as prioridades e tratar problemas pontuais com um ponto focal
da Area de Negdcios, refor¢ando a transparéncia do processo.

O acompanhamento com a Fabrica de Software seria realizado de forma similar ao
da Area de Negdcios. Porém, como todos os pontos focais da Area Técnica sio
atendidos por uma mesma equipe da Fabrica de Software, os participantes desta reunifo
semanal seriam os membros da Area Técnica e o coordenador da Fabrica de Software.
Nesta reunido, as atividades em andamento e o planejamento das préximas atividades
seriam revisadas semanalmente.

O principal ponto positivo do envolvimento das demais dreas com as praticas

propostas neste ciclo foi o interesse Area de Negdcios em utilizar o Kanban para gestdo
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de suas atividades ndo relacionadas com TI. Este interesse favoreceu a troca de
conhecimento entre as dreas e pode reforcar a importancia da melhoria de processos na

organizagao.

4.3.4. BENEFICIOS E DIFICULDADES PERCEBIDOS
Os demais beneficios percebidos com a aplicacdo destas praticas foram:

¢ Conhecimento da velocidade da equipe em cada etapa do processo de
desenvolvimento;

e Reducdo da ociosidade e da sobrecarga de trabalho através do ajuste e
monitoramento constante do WIP;

® Antecipagdo de atrasos e resolucdo de problemas ao favorecer a comunicago entre
todos os membros da equipe;

e Compartilhamento de informacdes entre membros da equipe e outras dreas da
empresa;

e Aumento da sensagio de progresso da Area de Negécios ao acompanhar mais de
perto as atividades da Area Técnica;

e Aumento da confianca da Area de Negdcios na Area Técnica ao permitir a
transparéncia dos processos e atividades.

e Revisdo semanal de prioridades do negécio e atividades relacionadas na Area
Técnica, garantindo que os esforcos da drea de TI estdo alinhados com a estratégia

da Area de Negdcios.

As dificuldades encontradas durante este ciclo foram:

¢ Entendimento e correta aplicacio do conceito de WIP pela equipe, que foi
solucionado com o compartilhamento de conteidos de apoio (sites, blogs,
apresentacoes e artigos na internet);

e Resisténcia inicial de um membro da equipe com o acompanhamento de atividades
sob sua responsabilidade. Esta resisténcia foi tratada e solucionada pelo coordenador
da area;

e Periodo de adaptacio da Area de Negécio aos novos conceitos apresentados. Para
reduzir este periodo, foram realizadas palestras para compartilhar o conhecimento
das préticas utilizadas, apresentando um contetido adaptado a realidade da Area de

Negdcio, utilizando a pratica de metdforas;
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e Limitacdo do plano gratuito da ferramenta utilizada (quadro virtual kanban) para
utilizacdo plena dos recursos necessérios. Estas limita¢des foram contornadas com

adaptacdes do uso de informagdes nos projetos.

Os préximos passos mapeados para a melhoria continua do processo foram a
aplicacdo de praticas relacionadas ao desenvolvimento do produto e ao gerenciamento

do projeto em um ou mais projetos piloto, conforme detalhes na préxima se¢ao.

4.4. CICLO 4: PRATICAS APLICADAS EM PROJETOS PILOTO

Apesar das melhorias propostas nos ciclos 2 e 3 terem sido aplicadas na pratica, elas
foram executadas ao longo de 8 meses, envolvendo a gestdo de projetos ja iniciados. No
entanto, ainda era necessario executar um ou mais projetos por completo, utilizando
todas a praticas propostas em conjunto para avaliar seu impacto e adequabilidade na
organizagao.

Diante dos resultados positivos dos ciclos anteriores, a geréncia responsavel pela
Area Técnica autorizou a conducio de dois pequenos projetos, para dar sequéncia as
acdes de melhoria propostas. A unica restricdo foi que o custo envolvido ndo fosse
superior a 20% do valor ja aprovado.

O primeiro projeto, que serd denominado “Projeto A” por motivos de
confidencialidade, consistia em adicionar novas funcionalidades a um mddulo ja
existente, com escopo considerado de baixa complexidade e estimado em 9 dias de
documentacdo, desenvolvimento, testes e entrega da fabrica. O segundo projeto, que
serd denominado “Projeto B”, tratava da criacio de um novo mddulo, com
funcionalidades consideradas de baixa a média complexidade e esforco estimado em 14
dias de documentacgdo, desenvolvimento, testes e entrega da fabrica.

Para melhor aproveitar a oportunidade de testar a aplicagdo de novas praticas em
projetos piloto, foram adotadas estratégias distintas para cada projeto. Estas estratégias
serdo avaliadas ao fim dos projetos e serd possivel verificar quais foram mais efetivas.

O detalhe de cada projeto sera descrito individualmente, a seguir:

4.4.1. EXECUCAO DO PROJETO A
Conforme descrito anteriormente, o projeto denominado “Projeto A” consistia em

adicionar novas funcionalidades a um mddulo j4 existente no sistema. A estimativa
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inicial, orcada e aprovada antes da proposta de aplicacdo deste ciclo estd detalhada na
Tabela 5, a seguir:

Tabela 5: Estimativa inicial para o Projeto A.

| Projeto A |
Fase Dias
Documentacéo 1 dia
Construgdo 5 dias
Testes 2 dias
Entraga formal 1 dia
[Total | 9 dias|

Na fase de documentagdo seriam geradas as especificacdes funcionais e técnicas, € o
plano de testes. O esforco estimado foi de um dia, por contar com uma baixa
complexidade das funcionalidades alteradas. Na fase de entrega formal, sdo realizados
os procedimentos internos para cadastro da demanda e criagdo dos pacotes de
instalacdo. O esfor¢o desta fase é sempre calculado com um dia por médulo, conforme
contrato definido com a empresa.

Como o escopo envolvia apenas um médulo, com funcionalidades simples e poucos
dias de constru¢do, a prética de entregas curtas ndo foi aplicdvel a este projeto, pois o
projeto em si ja era curto. No entanto, a pratica explorada foi a de cliente presente,
adaptada para visitas didrias do usudrio da Area de Negdcios ao ambiente de
desenvolvimento, com o objetivo de manter a transparéncia no desenvolvimento e
manter a sensacdo de progresso que a pritica de entregas curtas pretende gerar ao
usudrio.

Para que a experiéncia fosse positiva para a Area de Negdcios, mas nio prejudicasse
as atividades da Fabrica de Software, foi negociado com a fabrica a alocacdo de uma
hora por dia durante os 8 dias iniciais do desenvolvimento, totalizando um dia qtil no
final do projeto. Neste periodo, o usudrio acompanharia as fases de documentagio,
construcao e testes.

A dinamica das visitas seria similar 2 das reunides de acompanhamento da Area
Técnica, com duracdo mixima de 15 minutos, onde seriam abordados o progresso do
dia anterior, os problemas identificados e o planejamento para o dia corrente. Os 45
minutos de diferenga entre o tempo efetivamente gasto na visita e a hora negociada,
seriam utilizados como uma compensagao pela rotina da fabrica ter sido alterada.

ApOs esta negociagdo, a estimativa foi alterada conforme Tabela 6 a seguir:
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Tabela 6: Estimativa alterada para o Projeto A.

| Projeto A |
Fase Esforgo
Documentacéo 1 dia
Construcdo 5 dias
Testes 2 dias
Visitas do usuario 1 dia
Entrega formal 1 dia
[Total | 10 dias|

Apesar de esta proposta representar um aumento de um dia no esforco inicial, cerca
de 11%, esta diferenca se manteve inferior ao limite de 20% estipulado pelo gerente da

Area Técnica.

4.4.2. EXECUCAO DO PROJETO B

O segundo projeto, denominado “Projeto B”, tratava da criagdo de um novo moédulo
de um sistema j4 existente. A estimativa inicial, orcada e aprovada antes da proposta de
aplicagdo deste ciclo esta detalhada na Tabela 7 a seguir:

Tabela 7: Estimativa inicial para o Projeto B.

| Projeto B |
Fase Dias
Documentacao 1 dia
Construgdo 9 dias
Testes 3 dias
Entrega formal 1 dia
[Total | 14 dias|

O esforco estimado para a fase de documentagdo foi de um dia, por contar com
funcionalidades de baixo a média complexidade. A fase de entrega formal também foi
estimada em um dia, pois apenas um mdédulo seria previsto para entrega.

Durante a criagio do documento de descricdo funcional pela Area Técnica, os
requisitos foram detalhados e o médulo que era inicialmente unitirio foi dividido em
tr€s mddulos mais simples, de complexidade similar. Apesar da fase de construgdo ser
estimada em poucos dias, esta divisdo dos mddulos foi uma oportunidade para
experimentar a pratica de entregas incrementais, ji que ndo foi possivel utilizd-la no

Projeto A.
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A negociacdo com a Fébrica de Software contou com a divisdo do produto nestes
trés modulos e em entregas parciais durante o desenvolvimento. A documentacio ainda
seria descrita da mesma forma inicial, mantendo-se em um dia de esforco.

As entregas também foram negociadas, pois como o produto agora possuia trés
moédulos, por contrato, a fabrica poderia cobrar trés dias para a fase de entrega. A
proposta feita foi a realizacdo das duas primeiras entregas de maneira informal, sem
conter os padrdes para aplicacdo dos médulos no ambiente de Producio, e a da tltima
entrega de maneira formal, contendo todos os padrdes para aplicacdo dos trés médulos
no ambiente de Producdo. Desta forma, as entregas intermedidrias nao foram cobradas.

O planejamento final deste projeto foi alterado segundo a Tabela 8 a seguir:

Tabela 8: Estimativa alterada para o Projeto B.

| Projeto B |
Fase Esforgo

Documentacéo 1 dia

1% entrega

Construcio 3 dias

Testes 1 dia

Entrega informal -

2% entrega

Construcdo 3 dias

Testes 1 dia

Entrega informal -

3® entrega

Construcdo 2 dias

Testes 1 dia

Entrega formal 1 dia

[Total [ 13 dias]

Como o moédulo previsto inicialmente foi dividido em mddulos mais simples que
possuiam caracteristicas similares, houve um ganho de 1 dia na fase de construgdo da 3*
entrega em func¢do da reutilizagdo de cédigo. O esfor¢o final foi de um dia a menos que
o inicial, compensando o aumento de um dia no esfor¢o do Projeto A, apds a proposta
realizada.

Na proposta inicial, a Area de Negécios iria ter seu primeiro contato com o produto
desenvolvido no minimo 14 dias depois do inicio do desenvolvimento, apds a entrega
oficial, quando seriam iniciados os testes de aceitacio com a Area Técnica. Como o
projeto jé estaria concluido na Féabrica de Software, nenhum ajuste poderia ser feito em

tempo de desenvolvimento sem custos de mudancga.
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Com esta nova proposta, a primeira versdo do produto seria entregue 5 dias apds o
inicio do projeto e o usudrio ja poderia ter contato com o produto no ambiente de testes,
enquanto a Area Técnica estivesse realizando os testes de aceitacdo. A construcio da
segunda versdo seria iniciada no 6° dia de projeto, e o usudrio poderia rever alguma
caracteristica do produto antes do inicio da terceira versdo, no 9° dia de projeto, ainda

em tempo de desenvolvimento.

4.4.3. RESULTADOS DA EXECUCAO DOS PROJETOS PILOTO

As execucdes dos projetos A e B foram realizadas sem maiores problemas,
conforme o cronograma previsto. Os detalhes da execucdo de cada projeto serdo
apresentados a seguir.

As visitas realizadas durante o Projeto A foram realizadas de acordo com os limites
estipulados. A primeira visita foi a mais longa e utilizou os 15 minutos reservados, pois
a Fabrica de Software realizou uma breve apresentacdo de seu ambiente (sistema de
controle de versdo, ambientes de desenvolvimento e testes etc.) ao usudrio da Area de
Negocios, que nunca havia visitado um ambiente com esta caracteristica. As demais
visitas duraram pouco menos de 10 minutos e foram produtivas, pois algumas sugestdes
de layout foram validadas com o usudrio em tempo de desenvolvimento.

Um ponto negativo para o projeto, mas positivo para a experiéncia foi o atraso de
um dia na etapa de testes, em fun¢fo da indisponibilidade do ambiente de testes. Neste
caso, o usudrio teve contato com as dificuldades que podem surgir durante o
desenvolvimento e que em certos casos ndo sdo percebidas na entrega final, pois
geralmente o atraso € absorvido pela fabrica através das horas extras da equipe.

Para o Projeto B, as entregas parciais também trouxeram beneficios durante a
execucio do projeto. Apés a entrega do primeiro médulo pela fibrica, a Area Técnica
disponibilizou esta versdo do produto no seu ambiente de testes e compartilhou com o
usudrio da Area de Negécios, que jd conseguiu utilizar o novo produto no 5° dia de
projeto, validando as caracteristicas deste médulo que foram solicitadas no documento
de declaragéo de escopo.

Apo6s a entrega do segundo médulo e antes do inicio da constru¢do do terceiro
modulo, foi realizada uma reunido de revisdo de escopo entre o usudrio da Area de
Negécios, o ponto focal da Area Técnica e o responsavel da Fabrica de Software. A

alteracdo de escopo foi pequena, adequando uma consulta que foi entregue no segundo
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moédulo e que foi corrigida na entrega do terceiro mddulo, ainda em tempo de
desenvolvimento.

Esta alteracdo de escopo, apesar de simples, j4 demonstrou um ponto positivo desta
proposta, pois se o desenvolvimento fosse realizado em apenas um mddulo, a
identificacdo desta adequacdo seria feita ap6s a conclus@o do desenvolvimento na

fabrica, o que iria gerar custos para uma nova entrega corrigida.

4.5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentados os ciclos de melhoria propostos para aplicagdo na
organizagdo. O primeiro ciclo permitiu selecionar as praticas dgeis que foram aplicaveis
ao ambiente de trabalho, utilizadas nos demais ciclos. O segundo ciclo manteve o foco
na melhoria da gestdo das atividades, permitindo que os controles da equipe fossem
otimizados e que fosse possivel identificar os gargalos no fluxo de atividades. O terceiro
ciclo apresentou novas melhorias na gestdo de atividades através do ajuste do trabalho
em andamento, reduzindo o excesso de paralelismo de atividades, além de trazer
melhorias na comunicacio entre as equipes. O quarto e dltimo ciclo utilizou as préaticas
jéa propostas nos ciclos anteriores para gestdo de dois projetos pilotos, além da proposta
de praticas com foco na transparéncia e maior contato com a Area de Negdcios.

Os resultados percebidos na aplicagdo destas propostas de melhoria foram positivas,
porém, deve-se executar uma retrospectiva com as equipes envolvidas para se obter os

pontos positivos e negativos de cada ciclo. Este serd o objetivo do proximo capitulo.
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5. AVALIACAO DA PROPOSTA

Ao final da aplicacdo dos 4 ciclos de melhoria, descritos no capitulo anterior, foi
realizada uma andlise critica dos resultados de cada ciclo e dos efeitos da aplicacao das
praticas ageis propostas por eles. O objetivo desta andlise é validar se as praticas
planejadas para cada ciclo foram aplicadas e se atingiram seus objetivos, conforme
previsto na Tabela 4, apresentada no final da Secdo 4.1.

Além disso, foram realizadas reunides de retrospectiva com as trés equipes
participantes desta iniciativa de melhoria. O objetivo destas retrospectivas foi obter a
percepcao dos envolvidos sobre os resultados de cada ciclo de melhoria, identificando
0s pontos positivos e negativos e, por fim, verificar se o esforco realizado conquistou
apoio das geréncias envolvidas para continuacio das propostas de melhoria no processo.
5.1. ANALISE CRITICA DOS CICLOS DE MELHORIA
A Tabela 4, apresentada no final da Sec@o 4.1, apresentou o planejamento dos ciclos
de melhoria, com as préticas previstas e o objetivo de cada ciclo proposto.

Ap6s a aplicacdo de todos os ciclos de melhoria previstos, este planejamento foi
analisado para validar se todas as praticas planejadas foram aplicadas e se os objetivos

propostos foram cumpridos, gerando a Tabela 9, a seguir:

Tabela 9: Analise das praticas aplicadas em cada ciclo de melhoria.

Etapa

Objetivos

Praticas selecionadas

Discussao

CICLO 2: VISUALIZAGAO DAS
ATIVIDADES

- Melhorar na visualizacéo das atividades da equipe;
- Facilitar a alocacéo de recursos;
- Permitir a identificacdo de gargalos no fluxo

- Visibilidade do projeto;

Todos os objetivos deste ciclo foram atingidos,
através da implantacéo do quadro Kanban e foco
da equipe na identificaco de gargalos no fluxo de
atividades.

Todos os objetivos deste ciclo foram atingidos. As
reunides periddicas foram implementadas,
facilitando a comunicacéo enfre as equipes e os
gargalos foram reduzidos através da reducéo do
excesso de paralelismo de atividades, utilizando o
WIP.

O objetivo da reducéo do impacto de mudangas no
processo foi atingido parcialmente, pois a proposta
s6 pode ser aplicada em dois projetos pilotos.
Serd necessdrio a gestdo de mais projetos
utilizando todas as praticas para verificar se a
proposta contribuiu com este objetivo.

- Ritmo sustentavel,

- Cliente presente;

- Reunides de pé;

- Refrospectivas

- Visibilidade do projeto.

CICLO 3 LIMITACAQ DO TRABALHO E |- Eliminacéo de gargalos no fluxo;
MELHORIA DA COMUNICACAO

- Ritmo sustentével;

- Cliente presente;

- Reunides de pé;

- Retrospectivas

- Visibilidade do projeto;

- Diviséo em funcionalidades.

- Aplicar todas as praticas na execucdo de um projeto,
€ nao 6 em seu monitoramento;

- Aumentar a transparéncia no processo;

- Melhorar a satisfacdo da Area de Negdcios;

- Reduzir os impactos das mudangas no processo.

CICLO 4: PRATICAS APLICADAS EM
PROJETOS PILOTO

Os demais obijetivos foram afingidos, através da
iniciativa de aproximar a Area de Negdcios do
ambiente de desenvolvimento, utilizando as visitas
didrias e entregas curias.

Ao observar as informacdes da Tabela 9, nota-se que todos os ciclos atingiram os
objetivos propostos, com uma observacao no ciclo 4. Neste caso, serd necessario aplicar
as praticas propostas em mais projetos para avaliar a capacidade de adequagdo do
processo as mudancas no ambiente.

Nas se¢des a seguir, foram coletadas as percepgdes de todos os envolvidos neste

iniciativa de melhoria em reunides de retrospectiva com cada equipe.
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5.2. AVALIACAO DA PROPOSTA SEGUNDO A AREA DE NEGOCIO

A primeira reunido foi realizada com a equipe da Area de Negécio envolvida na
iniciativa de melhoria: o gerente da area, que acompanhou toda a aplicagcdo das praticas,
e o analista sénior que desempenhou o papel de usudrio durante os projetos A e B. Esta
equipe participou dos ciclos 3 e 4, além do questiondrio de caracterizacdo das equipes,
descritos no Capitulo 3.

Para dar uma visdo geral do projeto realizado, foi apresentado um resumo de todo o
planejamento e execugdo dos ciclos desta iniciativa de melhoria, inclusive dos ciclos
que ndo envolveram diretamente a Area de Negécio. Em seguida, foi solicitado que os
participantes da reunido indicassem os pontos positivos, negativos e comentdrios sobre

os ciclos que participaram. Os resultados serdo apresentados a seguir:

Em relacao a aplicacdo do questionario de caracterizacao das equipes, foram
identificados:
¢ Pontos positivos:

o Iniciativa da drea de TI para buscar feedback da 4rea usudria sobre a
condugdo dos projetos;

o Disponibilidade para tirar dividas no preenchimento e explicar detalhes
sobre cada critério abordado.

e Pontos negativos:

o Dificuldade para o preenchimento da matriz de comparag@o dos critérios.

¢ Comentarios:

o Para a Area de Negocios, a iniciativa de buscar feedback das dreas usudrias
deveria ser uma pratica comum da drea de TI. A sugestdo dada foi a
aplicacdo trimestral de uma pesquisa de satisfacdo com caracteristicas
similares a deste questiondrio, porém sem uma nova comparag 08

critérios de sucesso.

Em relacao ao ciclo 3 (Limitacdo do trabalho e melhoria da comunicacao), foram
identificados:
¢ Pontos positivos:

o Transparéncia da drea de TI com a Area de Negdcio;
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o Retorno das reunides de acompanhamento de projetos e atividades, que ndo
ocorria ha algum tempo;

o Apresentacdo de novas ferramentas e métodos que podem ser utilizados pela
Area de Negdcios para gestio das atividades e apoio a tomada de decisdo.

e Pontos negativos:

Nao foram citados.

e Comentarios:

o A equipe da Area de Negdcio demonstrou interesse em conhecer mais
detalhes sobre o Kanban, pois pretende utilizd-lo para gestdo de suas
atividades internas (atividades que nao relacionadas aos projetos de TI).

o No inicio do ano de 2014 serd realizado um programa de formacdo de
analistas na area, voltado aos atuais assistentes. A Area Técnica foi
convidada para ministrar um treinamento conjunto com a Area de Negdcios

sobre gestdo agil de projetos.

Em relacao ao ciclo 4 (Praticas aplicadas em projetos piloto), foram identificados:
¢ Pontos positivos:

o Transparéncia das dreas de TI com a Area de Negécio;

o Sensac¢do de maior envolvimento e trabalho em equipe durante as visitas ao
ambiente de desenvolvimento (Projeto A);

o Conhecimento de etapas e problemas que nio eram visiveis para a Area de
Negocio antes das visitas ao ambiente de desenvolvimento (Projeto A);

o Possibilidade de pequenos ajustes no escopo durante o desenvolvimento
(Projetos A e B);

o Redugio da ansiedade e curiosidade da Area de Negécio ao antecipar o
contato com a nova versdo do produto (Projeto B);

e Pontos negativos:

o Frequéncia de visitas ao ambiente de desenvolvimento (Projeto A). As
visitas didrias nem sempre sdo produtivas pois ndo ocorrem grandes
atualizagcdes entre um dia e outro. Esta frequéncia poderd ser avaliada de
acordo com cada projeto.

o Comentarios:
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o A Area de Negdcio relatou que as duas estratégias utilizadas nos projetos A
e B foram positivas, demonstrando interesse em utilizd-las novamente nos

préximos projetos, de acordo com sua caracteristica.

Levando em consideragio todos os pontos citados pela Area de Negécio, é possivel
concluir que a aplicagdo desta proposta contribuiu positivamente para os critérios de
satisfacdo do usudrio e mudancgas de escopo, citados como um dos mais relevantes para
o sucesso de um projeto, de acordo com o resultado do questiondrio aplicado na Secdo
3.3.2, descrito na Figura 16. O critério de qualidade, também citado na Figura 16 como
um dos mais relevantes, ndo foi abordado pois néo foi caracterizado como um problema
relevante, segundo as percepgdes da Area de Negdcio sobre o processo atual, descrito

na Sec¢do 3.3.1, na Figura 15.

5.3. AVALIACAO DA PROPOSTA SEGUNDO A AREA TECNICA

A segunda reunidio foi realizada com a equipe da Area Técnica envolvida na
iniciativa de melhoria: o coordenador da drea, o analista sénior e os dois analistas
plenos, sendo um deles o autor desta monografia. Esta equipe participou dos ciclos 2, 3
e 4, além do questiondrio de caracterizacdo das equipes, descritos no Capitulo 3.

Para dar uma visdo geral do projeto realizado, foi apresentado um resumo de todo o
planejamento e execugdo dos ciclos desta iniciativa de melhoria, inclusive dos ciclos
que ndo envolveram diretamente a Area Técnica. Em seguida, foi solicitado que os
participantes da reunido indicassem os pontos positivos, negativos e comentarios sobre

os ciclos que participaram. Os resultados serdo apresentados a seguir:

Em relacao a aplicacdo do questionario de caracterizacao das equipes, foram
identificados:
¢ Pontos positivos:
o Permitiu uma visdo geral sobre a percep¢do das dreas envolvidas nos
projetos de desenvolvimento de empresa;
o Apresentou praticas que ndo eram conhecidas por toda a equipe;
o Confirmou o foco da Area Técnica no atendimento das necessidades da Area
de Negécio;
o Permitiu identificar pontos de melhoria no processo de desenvolvimento

utilizado na empresa.
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e Pontos negativos:

o O preenchimento da matriz de comparag¢do dos critérios ndo era intuitivo.
Foram necessdrias algumas tentativas e maiores esclarecimentos para
realizar o correto preenchimento;

o A pesquisa poderia envolver as demais dreas de negdcio que se relacionam
com a Area Técnica.

¢ Comentarios:

o O ponto negativo indicado sobre a matriz de comparacido de critérios foi

relacionado apenas ao seu modo de apresentagdo e preenchimento. A equipe

entende a importincia desta comparacdo e da aplicagdo do modelo AHP.

Em relacao ao ciclo 2 (Visualizacio das atividades), foram identificados:
e Pontos positivos:

o Otimizou a gestdo de atividades e visualizacdo dos projetos da drea,
reduzindo o trabalho manual para manutencio das informagdes;

o Permitiu a identificacdo de gargalos e realizag@o de ajustes da capacidade da
equipe, facilitando a alocag@o de recursos e reports gerenciais;

o O quadro virtual permite que a gestdo de atividades e coordenacdo de
projetos seja realizada de forma mais facil em equipes remotas, ja que o
compartilhamento de informagdes € feito via Internet;

o Adocgao de uma ferramenta gratuita, que atendeu as necessidades da drea sem
depender de custos externos;

o Mostrou para a equipe as mudangas na rotina podem trazer pontos positivos.

¢ Pontos negativos:

Nao foram citados.

¢ Comentarios:

o A equipe se comprometeu a continuar utilizando o quadro Kanban para
gestdo das atividades, apds verificarem as vantagens deste controle quando
comparado aos controles feitos através de planilhas;

o Um dos membros da equipe ficou interessado em conhecer mais sobre as

préticas 4geis, solicitando a indicacdo de livros e sites sobre o assunto.
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Em relacao ao ciclo 3 (Limitacdo do trabalho e melhoria da comunicac¢iao) foram

identificados:

e Pontos positivos:

o

Identificacdo da capacidade de trabalho da equipe, que pode ser utilizada
para solicitar mais recursos a geréncia;

Possibilidade de adequar a quantidade de demandas em andamento a
capacidade de resolucdo da equipe, evitando atrasos;

Possibilidade de visualizar qualquer ociosidade na equipe;

Melhoria da comunicacdo interna e externa das equipes;

Aumento da confianca da Area de Negécios nos projetos de TI;

Melhoria no acompanhamento e priorizacdo de atividades da Fébrica de

Software.

e Pontos negativos:

Naio foram citados.

o Comentarios:

o

A dificuldade para encontrar a quantidade de atividades em paralelo (WIP)
foi citada inicialmente como um ponto negativo da implantagdo. Porém, a
equipe chegou ao consenso de que esta € uma caracteristica da pratica e ndo
um ponto negativo da proposta ou da prépria pratica;

O fato da visualizacdo da ociosidade na equipe, citada como ponto positivo
pelo coordenador da drea, causou uma certa polémica durante a reunifo, pois
um dos analistas questionou um possivel “excesso” de monitoramento nos
membros da equipe. Este ponto foi esclarecido pelo coordenador até o fim da

reuniao.

Em relacao ao ciclo 4 (Praticas aplicadas em projetos piloto), foram identificados:

¢ Pontos positivos:

o

Visivel satisfacio da Area de Negdcios em participar mais ativamente do
projeto;

Permitir, de certa forma, a revisdo ou validagcdo de escopo durante a fase de
desenvolvimento, ou entre cada entrega;

Aumentar a sensagio de progresso do projeto, para Area de Negécio;
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o Adiantar a execucdo de testes de aceitagdo de uma entrega, enquanto a

préxima entrega estd em desenvolvimento.
e Pontos negativos:

o Aumento da carga de testes para a Area Técnica, pois um médulo com n
entregas ira gerar n testes. Em alguns casos podera ocorrer retrabalho, pois
um mesmo plano de testes podera ser executado em mais de uma entrega;

o Necessidade de controle da ansiedade da Area de Negdcios, pois ao
participar diariamente (ou com maior frequéncia) do desenvolvimento, é
comum solicitarem alteragdes fora do escopo inicial, além de prestarem
“consultoria técnica” para construcdo das funcionalidades.

¢ Comentarios:

Nao foram citados comentarios adicionais para este ciclo.

Levando em consideragdo todos os pontos citados pela Area Técnica, é possivel
concluir que a aplicagdo desta proposta contribuiu positivamente para os critérios de
satisfacdo do usudrio e geréncia de escopo, citados como um dos mais relevantes para o
sucesso de um projeto, de acordo com o resultado do questiondrio aplicado na Secdo

3.3.2, descrito na Figura 17.

5.4. AVALIACAO DA PROPOSTA SEGUNDO A FABRICA DE SOFTWARE

A terceira reunido foi realizada apenas com o coordenador da equipe da Fabrica de
Software envolvida na iniciativa de melhoria, representando os demais integrantes da
equipe, que ndo tiveram disponibilidade para comparecer a reunido. Esta equipe
participou dos ciclos 3 e 4, além do questiondrio de caracterizagdo das equipes,
descritos no Capitulo 3.

Para dar uma visdo geral do projeto realizado, foi apresentado um resumo de todo o
planejamento e execugdo dos ciclos desta iniciativa de melhoria, inclusive dos ciclos
que ndo envolveram diretamente a Fabrica de Software. Em seguida, foi solicitado que o
participante da reunifo indicasse os pontos positivos, negativos e comentarios sobre 0s

ciclos que sua equipe participou. Os resultados serdo apresentados a seguir:

Em relacio a aplicacdo do questionario de mapeamento das equipes, foram
identificados:
e Pontos positivos:
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o Obter feedback da Fabrica de Software sobre o processo de desenvolvimento

da empresa.
e Pontos negativos:

o Como somente o coordenador preencheu o questiondrio, representando a
visdo de sua equipe, ndo foi possivel apurar a real percep¢ido da equipe com
relacdo aos critérios abordados.

e Observacoes:
o Assim como reportado pelas demais areas, houve um pouco de dificuldade

no preenchimento da comparacio dos critérios de sucesso em projetos.

Em relacao ao ciclo 3 (Limitacdo do trabalho e melhoria da comunicacao), foram
identificados:
¢ Pontos positivos:

o Agilidade nas reunides de acompanhamento de demandas em andamento,
pois a Area de Negdcios jd possuia todo o histérico necessario. O foco da
reunido passou a ser somente a atualizacdo das informagdes e ndo foi mais
necesséario resgatar informacdes em e-mails e planilhas.

e Pontos negativos:

Nao foram citados.

¢ Comentarios:

Nio foram citados comentérios adicionais para este ciclo.

Em relacao ao ciclo 4 (Praticas aplicadas em projetos piloto), foram identificados:
e Pontos positivos:

o Compartilhar com todas as dreas envolvidas no projeto os problemas que
podem ocorrer durante o desenvolvimento. Este fato auxilia na resolu¢do dos
problemas, pois em alguns casos a Fabrica de Software precisa solicitar
prioridade para demais dreas da empresa (exemplo da indisponibilidade do
ambiente de teste, que € solucionado por uma area de infraestrutura) e nao
obtém resposta;

o Facilidade para solucionar dividas de entendimento que podem surgir

durante o desenvolvimento, com as dreas técnica e de negdcio mais
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presentes. Antes estas dividas eram encaminhadas por e-mail e em alguns
casos a resposta demorava para ser recebida;

o Aplicacdo de novos métodos com a preocupacdo de ndo impactar os
processos internos da fébrica.

e Pontos negativos:

o A periodicidade das visitas realizadas ndo foi considerada produtiva, pois o
desenvolvedor precisava parar suas atividades para reportar pouco progresso,
levando tempo para retomar a sua atividade. A sugestdo da equipe foi
realizar esta visita com maior periodicidade.

o Na visdo da equipe da fébrica, alguns problemas no projeto ndo deveriam
envolver a Area de Negécio, pois estes podem nio compreender a situagio
como a Area Técnica compreende. Isto poderia gerar um possivel
desentendimento entre as equipes.

¢ Comentarios:

Nao foram citados comentarios adicionais para este ciclo.

Levando em consideracdo todos os pontos citados pela Fabrica de Software, é
possivel concluir que a aplicacdo desta proposta ndo gerou impacto negativo nos seus
processos internos, que nao poderiam ser alterados por questdes contratuais. Ainda
assim, todos os ciclos puderam ser executados trazendo ganhos para a Area Técnica e

Area de Negécio.

5.5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentados os resultados da aplicacdo da iniciativa de
melhoria, através de uma andlise critica sobre o planejamento dos ciclos e seus objetivos
iniciais, além de reunides de retrospectivas com as equipes envolvidas, buscando obter a
percepcao de cada integrante sobre 0s pontos positivos e negativos de cada ciclo.

Nota-se, através dos relatos, que a experiéncia de todos os envolvidos foi positiva e
que iniciativas como estas sdo bem vindas no ambiente analisado.

O préximo capitulo apresenta as conclusdes sobre o trabalho aplicado, as principais

contribuicdes para a organizacgdo e as iniciativas que podem ser exploradas no futuro.
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6. CONCLUSOES
Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes finais do trabalho, com foco nas

contribuicdes e trabalhos futuros na organizacao.

6.1. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta monografia foi apresentar uma experiéncia de melhoria de
processos de software, com foco na adog¢do de priticas 4geis em uma equipe de
desenvolvimento de softiware de uma empresa de grande porte do segmento de
telecomunicacdes, sediada no Rio de Janeiro.

A estratégia utilizada para minimizar a rejeicdo as mudancas foi incentivar o
envolvimento das equipes no planejamento das propostas de melhoria e na execucgdo de
todas as atividades, além de ndo citar nomes de metodologias ou frameworks, antes da
pratica relacionada ser aplicada. Para reduzir a concorréncia da aplicacdo das propostas
com as atividades didrias, a duracdo do projeto foi prolongada e o esfor¢o didrio foi
reduzido para que todos os ciclos propostos pudessem ser aplicados.

Com base nos resultados descritos no capitulo anterior, nota-se que € possivel adotar
praticas dgeis em um ambiente denominado tradicional, com processos e metodologias
ja definidas, sem a necessidade de adocdo de uma metodologia ou framework por
completo.

O critério chave para o sucesso desta implantacdo foi o incentivo das geréncias
envolvidas e a receptividade das 4reas participantes as novas propostas. As principais
dificuldades identificadas foram a rejei¢do natural da equipe durante a proposta do
primeiro ciclo de melhoria e a concorréncia das atividades didrias com as propostas
deste projeto. As principais contribui¢des para a organizacdo serdo descritas na sec¢do a

seguir.

6.2. PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Todos os objetivos secunddrios desta monografia foram atendidos: foram
disseminadas novas priticas e conceitos entre as equipes envolvidas; a rejeicdo as
mudangas de rotina foram minimizadas; houve evolu¢do na gestdo das atividades e a
comunicacgdo entre as equipes foi otimizada. Os controles evoluidos durante este projeto
continuardo sendo aplicados pelas dreas apds a conclusdo do projeto, conforme indicado

nas retrospectivas realizadas no Capitulo 5.
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O objetivo principal desta monografia, que foi apresentar uma experi€ncia de

melhoria de processos de software com foco na adocdo de praticas dgeis, foi atendido

em pequena escala, através da aplicagdo em dois projetos curtos, facilitando a revisdo de

escopo durante o desenvolvimento e antecipando quaisquer mudancas de prioridade.

Como préximo passo, a organizagdo devera adaptar e aplicar estas praticas em projetos

com maior duragdo ou complexidade, para verificar se os ganhos da aplicacio em

projetos curtos serdo mantidos.

6.3.

TRABALHOS FUTUROS

Durante o desenvolvimento e a aplicacdo da proposta, algumas possibilidades de

trabalhos futuros foram identificadas:

Aplicacdo do escopo deste projeto envolvendo outras dreas técnicas, de negdcio e
equipes da Fabrica de Software;

Evolugio da utilizacio do Kanban na Area de Negdcio, para otimizar sua a gestio
de atividades;

Manutencio e evolugio da cultura de melhoria continua na equipe da Area Técnica;
Realizagdo de treinamentos com demais equipes para compartilhar o conhecimento
adquirido e a experiéncia desta implantacdo;

Generalizar as etapas realizadas durante esta proposta em um processo que possa ser

aplicado em outras organizagdes.
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ANEXO II - APLICACAO DO MODELO AHP PARA ANALISE DE
CRITERIOS

O AHP (Analytic Hierarchy Process) é uma técnica estruturada para tomada de
decisdo em ambientes complexos em que diversas varidveis ou critérios sio
considerados para a priorizacdo e sele¢do de alternativas ou projetos (VARGAS, 2010).

A utilizacdo do AHP se inicia pela decomposicdo do problema em uma hierarquia
de critérios mais facilmente analisdveis e comparaveis de modo independente. A partir
da construgdo desta hierarquia ldgica, os tomadores de decisdo avaliam
sistematicamente as alternativas por meio da comparagédo, de duas a duas, dentro de
cada um dos critérios. Essa comparacdo pode utilizar dados concretos das alternativas
ou julgamentos humanos como forma de informagdo subjacente (SAATY, 2008, apud
VARGAS, 2010).

O primeiro passo para aplicacdo do modelo AHP € a determinacdo dos critérios que
serdo utilizados na comparagdo. Os critérios selecionados estdo relacionados a seguir e
serdo comparados quanto a sua contribui¢do para o sucesso na execugdo de um projeto

de desenvolvimento de software:

Relacionado ao prazo: Entregar o produto no prazo previsto.

Relacionado ao custo: Entregar o produto dentro do valor or¢ado.

Relacionado ao escopo: Entregar o produto de acordo com o escopo definido.
Relacionado a satisfaciao do cliente: Entregar o produto que melhor atende as
necessidades do cliente.

Relacionado a qualidade: Entregar o produto sem bugs identificados.

¢ Relacionado as mudancas de escopo: Absorver mudangas de escopo durante o
projeto.

No segundo passo, os critérios foram avaliados dois a dois, visando determinar a
importancia relativa entre eles e sua contribui¢do para o objetivo selecionado. A escala
de comparag@o dos critérios utilizada foi a proposta por Saaty (SAATY, 2008, apud
RIBEIRO et al, 2012), exibida na Tabela 10. A avaliacdo foi realizada utilizando os
questiondrios contidos no Anexo I desta monografia, na Se¢do “Critérios de sucesso na
execucdo de projetos de desenvolvimento de software”, através da matriz comparativa

exibida na Tabela 11.
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Tabela 10: Escala de comparacao utilizada para o modelo AHP.

e Intensidade de e =
Definigao N P Exemplificagéo
importancia
N - . . Favorecimento do critério apresentado na linha em relagdo ao critério
Importancia absoluta do critério da linha sobre o critério da coluna 9 P 5 <
apresentado na coluna com o mais alto grau de certeza
o . . O critério apresentado na linha é fortemente favorecido em relagdo ao
Importéncia muito grande do critério da linha sobre o critério da coluna [ = - 5
critério apresentado na coluna, e sua dominagéo é demonstrada na pratica
N . . - Sua experiéncia e julgamento favorecem fortemente o critério apresentado
Importdncia grande do critério da linha sobre o critério da coluna 5 " 2 L
na linha em relacfo ao critério apresentado na coluna
3 5 p Sua experiéncia e julgamento favorecem levemente o critério apresentado
Importéncia pequena do critério da linha sobre o critério da coluna 3 5 = e
na linha em relagdo ao critério apresentado na coluna
Mesma importancia entre os critérios 1 Qs dois critérios contribuem igualmente para o sucesso do projeto
N . . Sua experiéncia e julgamento favorecem levemente o critério apresentado
Importancia pequena do critério da coluna sobre o critério da linha 113 P I'g B = P
na coluna em relagdo ao critério apresentado na linha
o S o . Sua experiéncia e julgamento favorecem fortemente o critério apresentado
Importdncia grande do critério da coluna sobre o critério da linha 15 P g A P
na coluna em relagdo ao critério apresentado na linha
N . . - . O critério apresentado na coluna é fortemente favorecido em relagdo ao
Importancia muito grande do critério da coluna sobre o critério da linha 17 s N S o
critério apresentado na linha, & sua dominagdo é demonstrada na prética
3 . B Favorecimento do critério apresentado na coluna em relacéo ao critério
Importéncia absoluta do critério da coluna sobre o critério da linha 119 P <
apresentado na linha com o mais alto grau de certeza

Tabela 11: Matriz comparativa dos critérios avaliados.

Satisfacdo . Mudancas
do cliente Qualidade de escopo

Prazo Custo Escopo

Prazo 1

Custo 1

Escopo 1

Satisfacao
do cliente

Qualidade 1

Mudancas
de escopo

Total

Apds os entrevistados preencherem a matriz comparativa dos critérios, foi
necessdrio normalizar todas as matrizes para interpretar e dar pesos relativos a todos os
critérios. A normalizagdo € feita através da divisdo de cada valor da tabela pelo valor
total de sua coluna.

Em seguida, é feita a determinagdo da contribuicdo de cada critério das matrizes
para o objetivo citado (sucesso em projetos de desenvolvimento de software). Esta
contribuicdo € calculada a partir do vetor de prioridade, também chamado de vetor de
Eigen. O vetor de Eigen apresenta os pesos relativos entre os critérios e é obtido de
modo aproximado através da média aritmética dos valores de cada um dos critérios, ou
seja, de cada linha da matriz normalizada exibida na Tabela 11, gerando uma tabela

conforme a Tabela 12.
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Tabela 12: Vetor de Eigen.

Vetor de Eigen
(% de contribuicio)

Prazo

Custo

Escopo

Satisfacdo do cliente

Qualidade

Mudancas de escopo

O célculo exato do vetor de Eigen é determinado apenas em casos especificos. A
maioria dos casos praticos utiliza essa aproximacdo visando simplificar o processo de
célculo, uma vez que a diferenga entre o valor real e o valor aproximado € inferir a 10%
(KOSTLAN, 1991, apud VARGAS, 2010).

O préximo passo € a verificacdo de inconsisténcias nos dados. A verificagdo visa
captar se os tomadores de decisdo foram consistentes nas suas opinides para a tomada
de decisdo. (TEKNOMO, 2006, apud VARGAS, 2010). Se, por exemplo, um
entrevistado afirmar que o Custo é mais importante do que o Escopo e que o Escopo é
mais importante do que Prazo, seria uma inconsisténcia na tomada de decisdo se este
entrevistado afirmasse que o Prazo é mais importante do que o Custo (se A>BeB>C
seria inconsistente afirmar que A < C).

O indice de inconsisténcia tem como base o nimero principal de Eigen, que é
calculado através do somatdrio do produto de cada elemento do vetor de Eigen
calculado no passo anterior (Tabela 12) pelo total da respectiva coluna da matriz
comparativa original (Tabela 11). A Tabela 13 apresenta o cédlculo do nimero principal

de Eigen (A max):
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Tabela 13: Calculo do niimero principal de Eigen.

Mudancas
de escopo

Satisfacdo

Prazo Custo Escopo do cliente

Qualidade

Vetor Eigen

Total

Valor principal Eigen
(A max)

O célculo do indice de consisténcia é dado pela equacdo exibida na Figura 26, onde
CI corresponde ao indice de consisténcia e n € o nimero de critérios avaliados

(SAATY, 2005 apud VARGAS, 2010):

C.f:ﬂ'Ma.r_n
n—1

Figura 26: Cdlculo do indice de consisténcia.
(SAATY, 2005 apud VARGAS, 2010)

Para verificar se o valor encontrado do indice de consisténcia (CI) é adequado,
(SAATY, 2005, apud VARGAS, 2010) propds o que foi chamado de taxa de
consisténcia (CR). Ela é determinada pela razdo entre o valor do indice de consisténcia
(CD e o indice de consisténcia aleatéria (RI). A matriz sera considerada consistente se a
razdo for menor que 10%.

O valor do indice de consisténcia aleatéria (RI) é fixo e tem como base o nimero de

critérios avaliados, conforme a Tabela 14:

Tabela 14: Valores do indice de consisténcia aleatoria.
Fonte: (SAATY, 2005, apud VARGAS, 2010)
N 1 2 3 4 5 6 7 8 ] 10
RI 0 0 058 | 08 | 112 [ 124 1132 | 141 | 145 [ 1.49

Com a aplicagdo destas técnicas, foi possivel identificar a relevancia dos critérios
apresentados para o sucesso de um projeto de software, segundo as areas de negocio,

técnica e Fabrica de Software.
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