CENTRO UNIVERSITARIO DE ARARAQUARA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Erick Eduardo Petrucelli

ANALISE DA APLICACAO DO PENSAMENTO ENXUTO NO
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE: ESTUDO DE CASO EM
UMA EMPRESA BRASILEIRA DE MEDIO PORTE

Dissertacdo apresentada ao Programa de Mestrado
Profissional em Engenharia de Producdo do Centro
Universitario de Araraquara — UNIARA — como parte
dos requisitos para obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Producdo, Area de Concentragio: Gesto
Estratégica e Operacional da Produco.

Prof. Dr. Fabio Ferraz Junior
Orientador

Araraquara, SP — Brasil
2013



P595a  Petrucelli, Erick Eduardo
Analise da aplicagdo do pensamento enxuto no desenvolvimento de
software: estudo de caso em uma empresa brasileira de médio porte/
Erick Eduardo Petrucelli. — Araraquara: Centro Universitario de
Araraquara, 2013.
133f.

Dissertacé@o - Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo -
Centro Universitario de Araraquara - UNIARA
Prof. Dr. Fabio Ferraz Junior

1. Estudo de caso. 2. Producdo enxuta. 3. Pensamento enxuto.
3. Metodologias ageis. 4. Engenharia de software. 1. Titulo.

CDU 62-1

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

PETRUCELLI, E. E. Analise da Aplicacdo do Pensamento Enxuto no Desenvolvimento
de Software: Estudo de Caso em uma Empresa Brasileira de Médio Porte. 2013. 133f.
Dissertacdo de Mestrado em Engenharia de Producdo — Centro Universitario de Araraquara,
Araraquara-SP.

ATESTADO DE AUTORIA E CESSAO DE DIREITOS

NOME DO AUTOR: Erick Eduardo Petrucelli

TITULO DO TRABALHO: Analise da Aplicacdo do Pensamento Enxuto no Desenvolvimento de
Software: Estudo de Caso em uma Empresa Brasileira de Médio Porte

TIPO DO TRABALHO/ANO: Dissertacdo / 2013

Conforme LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998, o autor declara ser integralmente
responsavel pelo contetudo desta dissertacdo e concede ao Centro Universitario de Araraquara
permissdao para reproduzi-la, bem como empresta-la ou ainda vender cOpias somente para
propdsitos académicos e cientificos. O autor reserva outros direitos de publicacdo e nenhuma
parte desta dissertacdo pode ser reproduzida sem a sua autorizacao.

Erick Eduardo Petrucelli

Rua Voluntarios da Pétria, 1309 e 1295 — Centro
14801-320 - Araraquara — SP
erickpetru@gmail.com




| o

Centro Universitario de Araraquara

Rua Voluntérios da Pétria, 1309 - Centro - Araraquara - SP
CEP 14801-320 - Caixa Postal 68 - Fone/Fax: (16) 3301-7100

Wwww.uniara.com.br

Disserta¢io aprovada em sua versdo final pela banca examinadora:

&'e/‘o \ oE//(n &: wie”
Prof. Dr. Fabio Ferraz Junior
Orientador(a) — UNIARA

o _

S Bagglo Figueira
Cent Unlver31tar10 Bardo do Maua

Prof. Dt. J6sé Luis Garcia Hermosilla
UNIARA - Araraquara

Araraquara, 11 de dezembro de 2013



Agradecimentos

Em primeiro lugar, a Deus, pois sem a fé e a forca concedida para a superagdo das
dificuldades, nada disso seria possivel.

Aos meus queridos pais, Tania Maria Franca Petrucelli e Adilson Ramiro Petrucelli,
que desde 0s meus primeiros anos de vida me ensinaram a importancia do estudo, da
dedicacéo e da responsabilidade para o sucesso profissional e para a realizagdo pessoal.

A minha irma Ellen Eloa Petrucelli, & minha avé Malvina Jacira Moratta Franga (in
memoriam) e ao meu avd Eurides Franca, pela presenca determinante durante minha infancia
e adolescéncia, influenciando téo positivamente minha personalidade e educacéo.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Fabio Ferraz Junior, o qual exemplarmente me guiou no
desenvolvimento do presente trabalho, me orientando ndo apenas na pesquisa, mas sendo
também um grande direcionador durante os desafios encontrados.

Aos demais professores do programa de mestrado, que tdo bem contribuiram para esta
pesquisa e, principalmente, para a evolugdo do meu conhecimento.

A todos os outros familiares e amigos que sempre estiveram por perto de alguma

forma, apoiando direta ou indiretamente em meus estudos e minha carreira.



Resumo

O mercado de software brasileiro tem crescido nos ualtimos anos, principalmente o
desenvolvimento de software sob encomenda. Ao mesmo tempo, este mercado enfrenta ha
anos problemas com custos altos, ndo cumprimento de prazos e projetos fracassados. Como
tentativa de obtencdo de um processo de desenvolvimento de software mais adequado e
flexivel ao cenario de mudancas constantes, metodologias inspiradas ou complementares aos
conceitos do pensamento enxuto tém emergido ha alguns anos, sendo por vezes também
denominadas metodologias &ageis. Com o0 questionamento sobre quais combinacBes de
abordagens efetivamente apresentam resultados e como se aplicam em uma empresa real, este
trabalho apresenta um estudo de caso explorando uma empresa brasileira de médio porte que
conciliou abordagens como Lean Software Development e Extreme Programming com a
metodologia Scrum. Como base para o estudo, o trabalho apresenta inicialmente reviséo
bibliografica acerca da producdo enxuta, os conceitos e limitacdes da engenharia de software
tradicional prescritiva, as caracteristicas de conceitos enxutos para o desenvolvimento de
software e a relacdo entre metodologias enxutas e ageis. O estudo de caso foi conduzido
através de observacdo direta, aplicacdo de entrevistas com gestores e um questionario com
desenvolvedores. Demonstrou-se 0 sucesso da empresa ao conciliar estas abordagens, com
resultados positivos qualitativos em produtividade, qualidade, custos e satisfacdo dos clientes,
principalmente quanto a capacidade de oferecer maior valor ao negécio e de atuar com
equipes mais coesas e comprometidas. Também foi possivel detectar alguns pontos que a
empresa pode melhorar quanto a aplicacdo do pensamento enxuto, principalmente nos
principios de “amplificacdo de aprendizado”, “valorizagdo da equipe” ¢ “otimizagdo do todo”.
Por fim, concluiu-se que a adaptacdo do pensamento enxuto ao desenvolvimento de software
é relevante, pode ser conduzida através de combinacdes de diferentes metodologias ageis e

oferece a possibilidade de gerar bons resultados a empresa.

Palavras-chave: estudo de caso, producdo enxuta, pensamento enxuto, metodologias ageis,

engenharia de software.



Abstract

The Brazilian software market has been growing in the past few years, especially the
development of customized software. At the same time, this market has faced problems along
the years with high costs, non-compliance with established deadlines and failed projects. As
an attempt to obtain a more flexible software development process, appropriate to the constant
changes scenario, methodologies inspired by or complementary to the concepts of lean
thinking have emerged for a few years, being sometimes also called agile methodologies.
Based on the question about which combinations of approaches effectively present results,
and how to apply them to a real company, this dissertation presents a case study exploring a
Brazilian midsize company which conciliated approaches such as Lean Software
Development and Extreme Programming with the Scrum methodology. As the foundation for
the study, this dissertation starts presenting a literature review about lean production, the
concepts and limitations of the traditional prescriptive software engineering, the
characteristics of lean concepts applied to software development and the relationship between
lean and agile methodologies. The case study has been conducted through direct observation,
application of interviews with managers and a survey with developers. The study has
demonstrated the company's success to conciliate these approaches, with positive results in
productivity, quality, costs and customers satisfaction, in particular with regard to the capacity
to add more value to business and to act with more cohesive and committed teams. Moreover,
it was possible to detect some points in which the company can improve concerning the
application of lean thinking, particularly the principles of “amplify learning”, “empower the
team” and “see the whole”. Finally, it was concluded that the adaptation of lean thinking to
software development is relevant, it can be conducted by combining different agile

methodologies and it offers the possibility to generate good results to the company.

Keywords: case study, lean thinking, lean manufacturing, agile methodologies, software

engineering.
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1 Introducao

Nesta se¢do, inicia-se a abordagem ao assunto deste trabalho, apresentando-se o
contexto no qual o assunto esta inserido com os problemas observados neste, as justificativas
para a realizagdo e 0s objetivos do trabalho, bem como um breve delineamento da

metodologia utilizada para classificagdo e norteio da pesquisa.

1.1  Contextualizacao

O mercado de software brasileiro cresce a cada ano, tendo movimentado por volta de
US$ 5,4 bilhGes em 2009, ocupando mundialmente a 122 colocacdo (ABES, 2010). Destaca-se
dentro deste mercado a atividade de desenvolvimento de software, visto que, de 8.500
empresas atuantes no setor, 76% trabalham com esta atividade.

Em tais empresas, destaca-se como modelo principal o desenvolvimento de software
sob encomenda, ou seja, programas desenvolvidos de forma personalizada, a fim de atender
requisitos especificos e unicos de cada cliente, atividade também conhecida pelo termo em
inglés software on demand. Isto se evidencia na Figura 1.1, adaptada de pesquisa realizada
pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT, 2009), onde 62,7% das empresas

respondentes declararam atuar neste seguimento de desenvolvimento de software.

Figura 1.1 - Distribui¢do da industria de software brasileira por tipo de atividade.

DESENVOLVE SOFTWARE SOB ENCOMENDA l: | 62,7
CUSTOMIZA PARCIALMENTE O SOFTWARE l | 59,5
DESENVOLVE SOFTWARE EM PACOTES | | 48,7
DESENVOLVE SOFTWARE PARA USO PROPRIO ([N | 44,9

DESENVOLVE SOFTWARE EMBARCADO 20,4
DISTRIBUI SOFTWARE DE TERCEIROS
TRADUZ SOFTWARE PARA EXPORTAGAO

OUTROS TIPOS DE ATIVIDADES

0 10 20 30 40 50 60 70

Fonte: adaptado de MCT (2009).

Software de computadores continua a ser a tecnologia Unica mais importante no

cenario mundial, afirma Pressman (2011). O autor complementa esta afirmacdo analisando
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que, no mundo atual, o software assume um papel duplo: pode ser encarado tanto como um
produto quanto como um veiculo para distribuicdo de um produto. Como produto, precisa ser
planejado, projetado, construido e entregue de forma organizada, eficaz e eficiente aos
interessados. Como veiculo, seu papel revela-se como distribuidor do produto mais
importante de nossa era, a informagéao.

No contexto corporativo, dada a importancia das informacdes, sabe-se que a TI
indiscutivelmente proporciona fontes de vantagens competitivas para as organizacgoes
(PORTER e MILLAR, 1995). Entretanto, nem sempre existe relacdo direta entre o
investimento em TI e o retorno financeiro proporcional, conforme discute Roach (1988), de
forma que a obtencdo de vantagens competitivas, na verdade, esta associada & aderéncia da
TI, incluindo-se ai os softwares, as caracteristicas do negocio.

Sabe-se também que as empresas estdo em constante mudanca e o mundo globalizado
exige que a adequacdo ocorra de maneira cada vez mais rapida. Sendo assim, 0s recursos de
TI também devem ser constantemente atualizados para manutencédo de seu valor, o que torna
cada vez mais necessario que as atividades de desenvolvimento e de manutencao de software
ocorram de maneira produtiva, com menos desperdicios e maior qualidade, sendo de grande
valor investigar os problemas encontrados neste processo produtivo (CHARETTE, 2005).

O mercado atual é altamente dindmico, tornando a sobrevivéncia das empresas uma
questdo de constante atualizagdo. Em funcéo desta constante busca pela atualizacéo,
0S requisitos de software ndo podem ser estdticos e imdveis, sendo, portanto,
necessario um processo de desenvolvimento que possibilite a mudanga dindmica
destes requisitos. Em consequéncia, 0s processos tradicionais normalmente nao
aceitam mudancas e demoram a entregar resultados (SILVA, 2011, p. 2).

Segundo Charette (2005), enquanto esta realidade de mudancas se faz constante no
mercado, a propria natureza do processo de desenvolvimento de software tradicional ndo é
preparada para isto, sendo propicia a falhas e apresentando historicamente baixa satisfacdo do
usuario, atrasos e aumento de custos.

Para Middleton (2001), a utilizacdo de praticas de manufatura enxuta para projetos de
software pode ser assustadora inicialmente. Porém, pouco tempo depois de compreendido
efetivamente os principios que norteiam o pensamento enxuto, a situacdo se inverte
visivelmente e os ganhos em produtividade, qualidade e sinergia da equipe demonstram
claramente a importancia de aplicar estes conceitos no desenvolvimento de software.

Embora com essa perspectiva promissora, pode-se dizer que a importancia dada pelos
pesquisadores brasileiros, inclusive em pesquisas oficiais da Unido, ainda é pequena. A ja

citada pesquisa sobre o mercado de software brasileiro do MCT (2009), apenas informa que
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existe alguma presenca de metodologias enxutas e/ou ageis como forma de organizacgao para o
desenvolvimento de software no Brasil, mas ndo existem nUmeros concretos sobre o
percentual destas empresas. O fato deste dado nem ter sido alvo de investigagdo neste tipo de
pesquisa oficial, até a data da pesquisa, demonstra como o assunto ainda é relativamente
desconhecido e incompreendido no pais.

Percebe-se também um desafio adicional para pesquisar a aplicacdo de abordagens
enxutas na industria de software, uma vez que softwares possuem caracteristicas Unicas em
comparagdo a produtos fisicos, como: projeto intangivel, 16gica demasiadamente complexa,
alto custo de planejamento em contraste com menor custo de produgdo (JONSSON, 2012).
Conforme apontado por tal autor, tais fatores influenciam para que néo seja ébvio como deve
ocorrer a adaptacdo dos principios do pensamento enxuto a indudstria de software e, portanto,
enfatizam a importancia de estudos de caso individuais como a mais valiosa forma de
pesquisa empirica para a engenharia de software neste contexto.

Com base na contextualizacdo do tema e nos problemas apresentados, a seguinte
questdo resume a pergunta principal abordada por esta pesquisa:

Como o0s conceitos do pensamento enxuto podem ser empregados no

desenvolvimento de softwares sob encomenda em uma empresa real?

1.2 Justificativas

Sobre a utilizacdo de praticas e principios enxutos nas mais diversas areas, “ha uma
grande quantidade de historias de sucesso” (DEGIRMENCI, 2008, p. iii) e, portanto, esta
expectativa de sucesso ao aplicar os conceitos também na industria de software é um fator de
forte peso ao dedicar uma pesquisa sobre o assunto, por ja existirem diversas demonstracdes
de potencial destas praticas em proporcionar melhorias no processo e no produto, resolvendo
problemas das abordagens tradicionais, conforme apresentado ao longo deste trabalho.

A caréncia de estudos de caso rigorosos sobre o tema também endossa a importancia
de novos estudos. Em sua revisdo sistematica da aplicacdo de conceitos enxutos ao
desenvolvimento de software, Jonsson (2012) descreve sua investigacdo a partir de seis bases
internacionais de publicacGes cientificas, apontando que, de 140 resultados encontrados com
os termos lean e software, apenas 30 mostraram discussdes realmente relacionadas a
aplicacdo pratica de alguma abordagem e apenas 8 resultados contiveram evidéncia empirica,
com resultados qualitativos, quantitativos ou ambos. Na pagina a seguir, a Figura 1.2 resume

graficamente estes nimeros.
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Figura 1.2 - Profundidade empirica em artigos internacionais sobre metodologias enxutas.

m Discussdes genéricas sobre o
pensamento enxuto no
desenvolvimento de software

Estudos com abordagens
praticas mas sem resultados
conclusivos

m Estudos de caso com
apresentacdo de resultados
empiricos

Fonte: adaptado de Jonsson (2012).

A analise apresentada por Jonsson (2012) corrobora os resultados da investigacdo
apresentada previamente por Dyba e Dingsgyr (2009), onde inicialmente foram investigados
1.996 estudos, mas apenas 36 puderam ser considerados relevantes para 0s autores por
possuirem rigorosidade metodolégica, credibilidade e relevancia. Destes 36, 0s autores
destacam que “apenas alguns” (sem citar exatamente quantos) focaram os estudos em times
maduros que ja vinham desenvolvendo software anteriormente, enquanto o restante
compunha-se apenas de ambientes simulados, criados exclusivamente para estudar as
metodologias, principalmente a abordagem Extreme Programming (em 25 dos 36 estudos), a
qual sera detalhada posteriormente neste trabalho.

Esta caréncia de estudos empiricos, principalmente que abordem equipes maduras de
empresas comerciais consolidadas, que ja tivessem anos de experiéncia com metodologias
convencionais antes do investimento em abordagens enxutas, representa forte relevancia e
incentivo para novas pesquisas neste contexto.

Enguanto o tema ainda passa despercebido por parte do mercado, conforme ja
discutido na contextualizacdo deste trabalho, é possivel encontrar autores exibindo ndmeros
marcantes sobre o crescimento da adocdo por empresas brasileiras, como em Costa (2011),
onde 81% de 69 participantes respondentes informaram ter iniciado a utilizacdo de algum tipo
de abordagem &gil entre 2008 e 2010. Corroborando com estes dados, resultado similar em
relatorio técnico da AgilCoop (2012), no qual 466 participantes respondentes apontaram que
apenas 10,5% destes nunca haviam tido nenhum contato com metodologias ageis e/ou enxutas

€m Suas empresas.
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Este crescimento na adesdo por parte de empresas de todo o pais ressalta ainda mais a
importancia de estudos empiricos que possam agregar conhecimento sobre as formas como
diferentes abordagens e ideias enxutas se adaptam ao processo de desenvolvimento de
software sob encomenda.

Para Silva (2011), embora diferentes abordagens tragam resultados positivos a partir
do que pbde ser observado em Varios estudos, 0s conceitos necessarios para avaliacdo de
processos produtivos ndo sdo alvo de estudo pela area da engenharia de software e, portanto,
trabalhos provenientes da area de engenharia de producdo com este enfoque sdo efetivamente
muito valiosos para a indUstria de software brasileira.

Por fim, e com base nas diferentes argumentagdes apresentadas, compete dizer que a

presente pesquisa é relevante e justifica-se principalmente por:

e Possibilitar o estudo empirico em um ambiente real, que j& tenha obtido sucesso
adaptando abordagens ageis, de forma a explorar como ocorreu esta adaptacdo e
quais vantagens e possiveis desvantagens foram observadas;

e Elucidar de que possivel maneira os conceitos do pensamento enxuto podem ser
aplicados de forma pratica em uma empresa de software brasileira atraves de um
estudo de caso;

e Permitir que outras empresas utilizem os sucessos e 0s fracassos do caso estudado
como modelo para suas proprias implementacdes;

e Elevar a visibilidade do tema e, possivelmente, incentivar trabalhos futuros sobre

este assunto no cenario académico brasileiro.

1.3  Objetivos

A partir do contexto e dos problemas apresentados anteriormente, foi definido que o

objetivo geral deste trabalho é:

e Explorar quais e como o0s conceitos do pensamento enxuto, aplicados ao
desenvolvimento de software, sdo empregados em uma empresa brasileira de

software sob encomenda de médio porte.

Para apoiar este objetivo, os seguintes objetivos especificos foram estipulados:

e Explorar as generalidades e as particularidades entre diferentes abordagens enxutas

aplicaveis ao desenvolvimento de software;
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e Analisar quais principios a empresa alvo do estudo aplica, qual sua relagdo com
cada abordagem e com os conceitos originais do pensamento enxuto;
e Verificar os desafios, sucessos e fracassos da empresa para conciliar as praticas

enxutas em relacdo aos processos tradicionais pré-existentes.

1.4 Metodologia

Conforme aponta Cervo e Bervian (2002), a pesquisa é uma atividade voltada para a
solucdo de problemas com o emprego de processos cientificos, partindo de um estado de
davida ou problema e, com o uso do método cientifico, buscando uma resposta ou solugéo.
Ha na literatura diversos critérios de classificacdo para tais procedimentos, variando de acordo
com o enfoque dado: ha classificacdes do ponto de vista da natureza da pesquisa, dos
objetivos de pesquisa e dos procedimentos técnicos de pesquisa (BRYMAN, 1989; GIL,
1999; MARCONI e LAKATOS, 2000; CERVO e BERVIAN, 2002).

A seguir, serd apresentada a classificacdo metodoldgica do presente trabalho, a partir

destes diferentes pontos de vista.

1.4.1 Natureza da pesquisa

Do ponto de vista da natureza da pesquisa, as classificacdes possiveis sdo pesquisa
pura ou béasica e pesquisa aplicada (CERVO e BERVIAN, 2002). Nesse aspecto, este
trabalho é classificado como uma pesquisa aplicada, uma vez que objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a solucdo de um problema especifico: entender
como empresas brasileiras de software sob encomenda podem aplicar préaticas de producao

enxuta em seus processos tradicionais de desenvolvimento de software.

1.4.2  Forma de abordagem ao problema

Do ponto de vista da forma de abordagem ao problema, as classificagdes possiveis sao
pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa (BRYMAN, 1989). Considerando que este
trabalho de pesquisa ndo se apoia em modelos estatisticos, pode ser caracterizado como uma

abordagem qualitativa.

1.4.3  Objetivos da pesquisa

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, as classificagdes possiveis sdo

exploratoria, descritiva e explicativa (GIL, 1991). Nesse aspecto, este trabalho é classificado
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como pesquisa exploratoria, pois visa proporcionar maior familiaridade com os temas
abordados com vistas a tornar o cenario explicito. Para Roesch (1999), a pesquisa exploratoria
por concepcao ¢ favorecida pelos métodos utilizados pela abordagem qualitativa.

1.4.4  Procedimentos técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, as classificacbes possiveis sdo pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso,
pesquisa-acao e pesquisa participante (GIL, 1991; YIN, 2005). Nesse aspecto, o trabalho se
sustenta em dois ndcleos metodolégicos: pesquisa bibliogréafica e estudo de caso.

O primeiro nacleo, por intermédio da revisdo bibliogréafica pertinente ao tema da
pesquisa, tem como escopo proporcionar embasamento tedrico, verificar as posicoes de outros
autores sobre os temas e comparar com as agOes da empresa estudada, pois a pesquisa
bibliografica € sempre vertente importante de qualquer trabalho académico, conforme pontua
Cervo e Bervian (2002, p. 88):

Praticamente todo o conhecimento humano pode ser encontrado nos livros ou em
outros impressos que se encontram nas bibliotecas. A pesquisa bibliografica tem
como objetivo encontrar respostas aos problemas formulados, e o recurso € a
consulta dos documentos bibliogréficos.

No segundo nucleo, a partir do estudo de caso, busca-se abordar uma situacao real de
aplicacdo de producdo enxuta de software em uma fabrica de software brasileira, pois,
segundo Yin (2005), o estudo de caso é particularmente adequado a tentativa de explicar
nexos causais em situacdes da vida real que sdo demasiadamente complexas para serem
tratadas por meio de estratégias experimentais. Segundo Gil (1991), a pesquisa como estudo
de caso é particularmente atil quando ndo se dispde de informacdo suficiente para fornecer
resposta ao problema, ou entdo em uma situacdo em que a informacéao disponivel se encontra

desordenada de tal maneira que ndo possa ser relacionada ao problema.

1.45  Critério para definicédo do sujeito

Do ponto de vista do critério utilizado para definir o sujeito do estudo de caso, foi do
tipo ndo probabilistico e intencional por conveniéncia, uma vez que a selecdo da empresa

obedeceu a critérios pré-definidos no seguinte aspecto:

e Empresa brasileira de desenvolvimento de software sob encomenda;
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e Que declarasse publicamente utilizar uma ou mais abordagens do pensamento

enxuto em seu processo produtivo.

Também se optou intencionalmente em selecionar uma empresa de pequeno ou médio
porte, onde, conforme apresentado anteriormente, a vantagem da utilizacdo do pensamento
enxuto em relacdo as metodologias tradicionais possivelmente seria maior, e também para

detectar possiveis desafios dados os menores recursos financeiros para investimento.

1.4.6  Critério para coleta dos dados

O presente estudo foi conduzido a partir de: observacdo direta na empresa para a
visualizacdo de seu funcionamento em todas as fases do processo produtivo de
desenvolvimento de software; entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas com gestores;
questionarios com desenvolvedores, a fim de explorar o quanto o pensamento enxuto &
compreendido e aplicado em todas as fases do processo.

Na secdo 5 deste trabalho, a coleta de dados sera descrita em detalhes, apresentando-se

a ordem de execucdo das atividades e descrevendo-se como as a¢des ocorreram.

1.5 Estrutura

O presente trabalho esta estruturado em seis secfes. A presente secdo 1 corresponde a
introducdo e contempla a contextualizacdo, a justificativa, os objetivos, a metodologia e a
estrutura do trabalho.

Na secdo 2 € tratada a revisdo bibliografica acerca do tema producdo enxuta,
descrevendo suas origens, seus principios e a filosofia do pensamento enxuto.

Na secdo 3 é tratada a revisdo bibliografica acerca da engenharia de software
tradicional (ou prescritiva), apresentando seus principais conceitos e limitagdes.

Na secdo 4 é tratada a revisdo bibliografica acerca das metodologias enxutas para o
desenvolvimento de software, analisando-se as diferentes adaptacGes da producdo enxuta
existentes para o setor.

Na secéo 5 sdo apresentadas a coleta e a analise dos dados, expondo-se os resultados
encontrados durante o estudo de caso realizado.

Na secdo 6 sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo.
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2 Producgao enxuta

Conforme comenta Ghinato (2000), produgdo enxuta € um termo genérico, cunhado
originalmente ao final dos anos 80 por pesquisadores do IMVP, para definir de maneira mais
genérica os conceitos do Sistema Toyota de Producdo (STP), os quais serviram de inspiracdo
para a disseminacéo da filosofia do pensamento enxuto pelo mundo.

Visando apoiar a compreensdo dos conceitos sobre o pensamento enxuto, bem como
suas principais vertentes que levaram as adaptacfes existentes para o desenvolvimento de
software, esta secdo trard uma revisdo dos conceitos envolvidos, provenientes da engenharia

de producéo, que podem melhor embasar esta discussao.

2.1 Historico

Os conceitos que representam a filosofia do pensamento enxuto foram originalmente
desenvolvidos para a manufatura e suas origens remontam mais especificamente a inddstria
automobilistica, em especial a Toyota Motor Corporation (LIKER e HOSEUS, 2008).

O entusiasmo da familia Toyoda pela indUstria automobilistica comegou ainda no
inicio do século, apds a primeira viagem de Sakichi Toyoda aos Estados Unidos em
1910. No entanto, o nascimento da Toyota Motor Co. deve-se mesmo a Kiichiro
Toyoda, filho do fundador Sakichi, que em 1929 também esteve em visita técnica as
fabricas da Ford nos Estados Unidos. Como decorréncia deste entusiasmo e da
crenga de que a inddstria automobilistica em breve se tornaria o carro-chefe da
industria mundial, Kiichiro Toyoda criou o departamento automobilistico na Toyoda
Automatic Loom Works, a grande fabricante de equipamentos e maquinas téxteis
pertencente a familia Toyoda, para, em 1937, fundar a Toyota (GHINATO, 2000).

Este autor ainda explica que a Toyota entrou na industria automobilistica desde entéo,

mas especializando-se primeiramente em caminhdes para as forcas armadas, embora com o

propdsito de entrar na producdo em larga escala de carros de passeio e caminhfes comerciais

com a inspiracdo causada pela Ford, mas o envolvimento do Japdo na Segunda Guerra
Mundial adiou as pretensdes da Toyota.

Desde o inicio da producdo de automoéveis na empresa Toyota, 0S recursos

financeiros, as maquinas e a propria demanda dos consumidores configuravam um

quadro bem diferente da realidade da empresa de Ford. Enquanto empresas ao redor

do mundo seguiam o exemplo da Ford, o Japdo estava abatido pela Segunda Guerra

Mundial, na qual o pais sofreu o ataque que dizimou duas de suas maiores cidades,
desestruturando sua sociedade e economia (SILVA, 2011, p. 19).

Ghinato (1996) conta que, com o final da Segunda Guerra em 1945, a Toyota retomou
0s seus planos de tornar-se uma grande montadora de veiculos mas que, em qualquer analise,

indicava-se uma monstruosa distancia que a separava dos grandes competidores americanos.
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Costumava-se dizer que a produtividade dos trabalhadores americanos era aproximadamente
dez vezes superior & produtividade da médo-de-obra japonesa. Esta constatacdo ndo desanimou
0S japoneses, mas sim serviu para “acordar” e motivar a alcangar a indtstria americana, o que
de fato aconteceu anos mais tarde.

Conforme argumenta Ohno (1997), a produtividade americana tdo superior a japonesa
chamou a atencéo para a forte diferenca de produtividade, a qual sé poderia ser explicada pela
existéncia de perdas no sistema de producdo japonés. A partir dai, o que se viu foi a
estruturacdo de um processo sistematico de identificacdo e eliminacdo das perdas.

Na Toyota, e em todas as indUstrias manufatureiras, o lucro s6 pode ser obtido com
a reducdo de custos. Quando aplicamos o principio de custos, preco de venda = lucro

+ custo real, fazemos o consumidor responsavel por todo o custo. Este principio ndo
tem lugar na atual inddstria automotiva competitiva (OHNO, 1997, p. 30).

Silva (2011) explica a frase anterior de Ohno argumentando que, em um cenario de
producdo em massa como na Ford, a definicdo do preco de venda desta maneira poderia fazer
sentido, afinal o custo real poderia ser abatido pelo grande volume de vendas. Porém, em um

cendrio de escassez de recursos como o da Toyota, a formula lucro = preco de venda - custo

real aponta grande bom senso ao retirar do consumidor a responsabilidade por arcar com
custos altos, passando a empresa a responsabilidade de lutar contra desperdicios para reduzir
seu custo, uma vez que seu lucro depende disso.
Varios autores (SHINGO, 1996; OHNO, 1997; GHINATO, 2000; WOMACK et al.,
2004) apontam que, por mais de 20 anos, a Toyota trabalhou em busca da adequacdo de
diversos conceitos ao seu processo produtivo, conceitos estes que serdo apresentados
brevemente nos proximos topicos desta secao.
A Toyota comegou a receber o reconhecimento mundial somente a partir da crise do
petroleo de 1973, ano em que 0 aumento vertiginoso do prego do barril de petroleo
afetou profundamente toda a economia mundial. Em meio a milhares de empresas
gue sucumbiam ou enfrentavam pesados prejuizos, a Toyota emergia como uma das

pouquissimas empresas a escaparem praticamente ilesas dos efeitos da crise. Este
“fendmeno” despertou a curiosidade de organizagdes no mundo inteiro: qual o

segredo da Toyota? (GHINATO, 2000).

Ikonen (2011) destaca que, embora os valiosos esforcos de Ohno e Shingo durante as
décadas de 1950 e 1960 tenham formado a base do STP e sido o pontapé inicial para que o
mundo comecasse a se interessar em como obter resultados tdo bons, trabalhos como os de
Deming em relagdo ao Controle Estatistico da Qualidade durante a década de 1950, a Teoria

das RestricGes de Goldratt na década de 1980 e o fendmeno do Controle Total da Qualidade
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disseminado por Deming, Juran e Feigenbaum, dentre outros, entre as décadas de 1970 e
1980, também foram incorporados ao STP.

Para Anders (2004), o que se tornou conhecido como Sistema Toyota de Producdo
também passou a ser chamado mais recentemente de The Toyota Way (eventualmente
traduzido como Método-Toyota ou Estilo-Toyota) pela percep¢do de que os métodos de
gerenciamento sdo aplicaveis também fora da manufatura tradicional. O autor também destaca
0 entendimento de que o Sistema Toyota de Producdo ganhou fama no ocidente como
“enxuto” gracas a Womack et. al. em 1990, com a primeira edigao do livro “A Maquina que
Mudou o Mundo”.

2.2 Conceitos-chave

Durante os anos de evolugdo do STP, foram desenvolvidas e aplicadas diferentes
ideias e ferramentas em busca de melhorias de qualidade e eficiéncia dos processos da
Toyota, descritas brevemente nos tépicos a seguir. Embora o conjunto completo de conceitos
do STP seja demasiadamente extenso para o enfoque deste trabalho, uma viséo rapida sobre
0S pontos mais importantes € necessaria para o entendimento da filosofia por tras do
pensamento enxuto e para melhor compreensdo de sua ligacdo com desenvolvimento de
software de forma enxuta.

Com excecdo do termo Just-in-Time descrito a seguir, composto por palavras da
lingua inglesa, todos os outros termos sdo originalmente escritos em japonés, dada a origem

da producéo enxuta no Japéo.

2.21 Just-in-Time

O Just-in-Time, abreviado como JIT, é “um sistema para produzir e entregar os itens
certos, no tempo certo e na quantidade certa” (WOMACK e JONES, 1998, p. 349).

Através do JIT promove-se a produgido “puxada”, onde uma unidade de producdo ndo
deve "empurrar" nada para o cliente ou para outra unidade de producéo ligada a esta. Ao invées
disso, este cliente ou unidade "puxa" o produto necessario. Tal politica evita superproducéo:
se o cliente ou unidade "puxa" apenas 0s produtos realmente necessarios, a unidade produtiva
s0 desperdicara seu tempo e recursos se produzir produtos desnecessarios. Além disso,
quando os produtos estdo prontos no tempo certo, o uso de estoques se torna indtil, uma vez
que o cliente "puxa™ o produto para si mesmo antes que a operagdo de estocagem — a qual ndo

agrega valor ao cliente — precise iniciar (SHINGO, 1996).
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Just-In-Time significa que cada processo deve ser suprido com os itens certos, no
momento certo, na quantidade certa e no local certo. O objetivo do Just-in-Time é
identificar, localizar e eliminar as perdas, garantindo um fluxo continuo de
produgdo. A viabilizagdo do JIT depende de trés fatores intrinsecamente
relacionados: fluxo continuo, takt time e producédo puxada (GHINATO, 2000).
Ohno (1997) considera o Just-in-Time um dos dois pilares do Sistema Toyota de

Producdo, sendo o outro pilar o Jidoka, a ser descrito posteriormente nesta secao.

2.2.2 Kanban

Conforme define Ghinato (2000), trata-se de um sistema de sinalizagdo entre um
processo-cliente e um processo-fornecedor onde se informa ao processo-fornecedor
exatamente o0 que, quanto e quando produzir.

Kanban € considerada a ferramenta responsavel pelo comando no STP, como uma
ferramenta de gerenciamento visual, de rapida assimilacdo, a qual proporciona transparéncia
ao fluxo de execucdo do processo (OHNO, 1997).

Ainda segundo o autor, é a utilizacdo do cartdo Kanban que viabiliza o JIT,
flexibilizando a producéo, tornando dispensaveis os documentos utilizados anteriormente para
controlar o processo produtivo, e tornando dispensavel o comando dos gerentes. Inclusive,
para Womack et al. (2004), Kanban refere-se a prépria ferramenta JIT, apenas com um nome
diferente no STP.

O papel de gerente, criado originalmente por Taylor, € representado na Toyota como
um treinador, orientador, desafiador dos trabalhadores. Os gerentes devem encontrar
oportunidades e oferecer desafios técnicos para os trabalhadores que se auto organizam para
encontrar as solucbes de menor esforco e melhor desempenho (SILVA, 2011).

Observa-se, portanto, que os gerentes deixaram de executar a funcdo controle, e parte
das outras funcbes gerenciais — como planejamento da producéo — também foram assimiladas
pelos operadores durante 0 processo.

Segundo Ohno (1997), o uso dos cartbes Kanban faz com que todos vejam e entendam
melhor o processo. Com isso, 0s operadores passam a entender melhor sobre o processo e
contribuir, tomando decisdes proprias, aumentando sua participacdo, gerando maior
desempenho e tornando-se mais satisfeitos com seu trabalho. Apds o inicio do uso dos cartbes
Kanban, se estabelece uma relacdo de dependéncia com os trabalhadores que se tornam
essenciais ao processo de maneira positiva.

Silva (2011) descreve as etapas de um processo produtivo utilizando a ferramenta

Kanban da seguinte maneira:
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Ao receber uma solicitacdo de producédo através de um cartdo Kanban, a operacgao
fornece imediatamente o produto devolvendo junto o cartdo Kanban da solicitagéo;

Apb6s o fornecimento, este “‘supermercado” estara desabastecido, podendo ser
realizada uma nova producéo para reabastecé-lo;

Para realizar a producéo de reabastecimento séo utilizados os cartdes Kanban locais
da operacdo, referentes aos insumos necessarios a producdo, que sao usados para
solicitar estes insumos as operagdes fornecedoras responsaveis;

Cada cartdo € levado a um fornecedor interno, que devera devolvé-lo juntamente ao
insumo solicitado;

Apds receber 0s insumos necessarios, devidamente acompanhados dos cartdes
Kanban locais, a produgdo € iniciada e ndo deve ser interrompida até o seu término;
Ao terminar, o produto pode ser usado para repor 0 “supermercado” ou ser entregue

para alguma operacéo solicitante.

A otimizagdo do processo produtivo gracas a identificacdo de gargalos, demoras e

esperas fica mais facil a partir do monitoramento do uso dos quadros Kanban, pois estes ddo

visibilidade ao processo como um todo. As solucdes de otimizagdo passam a ser vistas por

todos, 0 que gera maior colaboracdo dos operadores, que se sentem instigados a colaborar

com a melhoria do processo e eliminacao de desperdicios (WOMACK e JONES, 1998).

As regras de uso do Kanban destacadas por Shingo (1996) séo:

O processo-cliente solicita somente 0 nUmero de itens indicado no cartdo Kanban
de movimentacao do processo-fornecedor;

O processo-fornecedor produz e fornece itens somente na quantidade de producéo e
sequéncia indicadas pelo cartdo Kanban;

Nenhum item € produzido ou transportado sem um cartdo Kanban;

O cartdo Kanban sempre acompanha os préprios produtos;

Produtos defeituosos nunca podem ser enviados para 0 processo seguinte. O
resultado € mercadorias 100% livres de defeitos;

Reduzir o nimero de Kanban aumenta sua sensibilidade aos problemas.

A Figura 2.1 na péagina a seguir, apresenta um exemplo de como o processo de

reposicdo de materiais ocorre com a utilizacdo dos cartdes Kanban. O exemplo, adaptado a

partir de explicacdo disponibilizada por Geric (2011), baseia-se na utilizacdo de varios clipes
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de papel em uma linha de producédo ficticia, onde o operador retira itens do recipiente a

esquerda como insumo para seu produto, até que este se esvazie.

Figura 2.1 - Exemplo da utilizagdo de cartfes Kanban.

No evento 1 da figura apresentada, o operador sinaliza através do cartdo Kanban o
término do material neste recipiente (neste exemplo, a sinalizacdo esta informatizada com a
utilizacdo de um leitor de codigo de barras integrado a um sistema de controle, mas poderia
ser uma sinalizacdo manual). No evento 2, demonstra-se que o operador continua a producéo
movendo o outro recipiente da direita para a esquerda. No evento 3, o recipiente vazio recebe
novos materiais (esta acdo poderia ser realizada por um trabalhador especifico para reposi¢édo
ou até por um fornecedor responsavel por repor este material). No evento 4, o cartdo Kanban
é utilizado para sinalizar a nova condi¢do do recipiente (novamente suprido). No evento 5,
demonstra-se como o ciclo permanece em execugdo, com 0 novo recipiente da esquerda sendo

esvaziado até a situacdo em que o evento 1 da figura ocorrera novamente.
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2.2.3 Kaizen

Kaizen significa “mudanga para melhor”, “melhoria incremental”, “evolugdo”. As
mudancas Kaizen sdo normalmente pequenas e locais, sugeridas pelos técnicos, que devem
ser motivados a encontrar melhorias para o processo. Tais melhorias devem visar a
eliminagdo ou minimizacdo de custos e desperdicios e aumento da satisfacdo do cliente
(SILVA, 2011).

Kaizen pode ser encarado como uma filosofia ou como praticas que enfocam a
melhoria continua do processo (IKONEN, 2011).

A seguir, apresenta-se uma descrigdo dos passos descritos por Silva (2011) como

comportamentos para as mudancas Kaizen:

e Observar uma oportunidade de melhoria;

e Medir os beneficios e desperdicios atuais;

e Estimar os resultados da melhoria (pros e contras);
e Planejar a implantacdo da melhoria e medidas defensivas;
e Obter o consenso de todos;

e Implementar a melhoria;

e Medir os resultados;

e Comparar com a situacdo anterior;

e Obter consenso sobre os resultados;

e Prevenir recorréncias;

e Padronizar a operacéo;

e Aplicar nas operac6es similares;

e Buscar novas oportunidades de melhoria.

2.2.4 Kaikaku

Kaikaku significa “melhoria radical” ou “revolucdo”. A técnica de Kaikaku visa
planejar, implantar, avaliar uma mudanca radical no processo que, diferentemente das
mudancas Kaizen, sdo sentidas no processo como um todo, sendo necessario um maior
planejamento. Portanto, tais operacdes sao menos frequentes e devem ser conduzidas com o

apoio de especialistas e a participacdo da equipe (SILVA, 2011).
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Ikonen (2011) enfatiza que este tipo de mudanca radical normalmente ocorre por causa
da introducdo de novas técnicas de producdo, novos equipamentos, novas estratégias
corporativas ou novos conhecimentos.

Tipicamente um processo de mudanca radical Kaikaku é iniciado pela gestdo da
empresa, mas pode ser ocasionado também fatores externos, como mudangas nas condicoes
do mercado (WOMACK e JONES, 1998).

2.25 Jidoka

Jidoka pode ser encontrado com tradugdes como “automagao inteligente”, “automagao
com toque humano” ou “autonomacgdo”, sendo considerado por Ohno (1997) o segundo pilar
do Sistema Toyota de Producéo.

Para Shingo (1996), é importante diferenciar “autonomacgdo” de “automacdo”, dizendo
que o primeiro esta muito mais ligado a autonomia e “inteligéncia com toque humano”. Este
autor caracteriza autonomagdo como uma pré-automacao, pois ndo é limitada a processos
automaticos, sendo utilizada mesmo em opera¢des manuais.

Autonomacao consiste em facultar a maquina ou ao operador a autonomia de
interromper a producao sempre que alguma anormalidade for detectada ou quando a produgéo
requerida for atingida, ndo sendo, portanto, um conceito restrito as maquinas, mas sim a
autonomia oferecida a elas e aos seus operadores em parar a producdo (GHINATO, 1996).

Jidoka previne tanto a superproducéo quanto a producdo de produtos defeituosos. Ao
se parar a producdo no momento exato de uma anomalia, avaliar 0s processos e entender as
razdes por tras do problema, pode-se com maior certeza garantir que o problema nunca
ocorrera novamente (LIKER e HOSEUS, 2008).

2.26 Poka-Yoke

Poka-Yoke, termo eventualmente encontrado com a grafia incorreta Poke-Yoke, é um
termo que significa “anti-erro” (GHINATO, 1996).

Podendo ser compreendidos como uma extensdo do conceito de Jidoka discutido
anteriormente, sdo instrumentos criados por Shingo e Ohno com o objetivo de impedir que
insumos fossem introduzidos de forma incorreta nas maquinas e que o resultado do
processamento fosse monitorado continuamente (SILVA, 2011).

Os dispositivos Poke-Yoke possibilitam auto inspecao reforgada, que atua sobre 100%

da producéo atraves de controles fisicos e mecanicos (SHINGO, 1996).
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Ghinato (1996) discute que os dispositivos Poka-Yoke estdo diretamente relacionados
a um conceito maior, que é o0 CQZD (Controle da Qualidade Zero Defeitos), argumentando
que o conceito de “Zero Defeitos” no STP é bem diferente do que foi consagrado no ocidente,
uma vez que ‘“na Toyota ndo é um programa, mas um método racional e cientifico capaz de
eliminar a ocorréncia de defeitos através da identificagdo e controle das causas”.

Conforme apresentado por Shingo (1996), enumera-se quatro pontos fundamentais
para a sustentacdo do CQZD:

e Utilizacdo da inspecdo na fonte, como um método de inspe¢do com carater
preventivo, capaz de eliminar completamente a ocorréncia de defeitos pois a fungéo
controle é aplicada na origem e nédo sobre o0s resultados;

e Utilizacdo de inspecdo 100% ao invés de inspecdo por amostragem;

e Reducdo do tempo decorrido entre a deteccdo de um erro e a aplicacdo da acéo
corretiva necessaria;

e Reconhecimento de que os trabalhadores ndo s&o infaliveis, aplicando-se os

dispositivos Poka-Yoke para o cumprindo da funcéo controle junto a execucao.

2.2°7 Andon

Andon refere-se a um sistema de notificagcbes visuais para que gerenciamento,
manutencdo e qualquer outro trabalhador apropriado possam ficar sabendo e atuar ao ocorrer
um problema de qualidade ou de processo (IKONEN, 2011).

Significando “luz” em japonés, representa relacdo direta ao conceito de Jidoka,
sinalizando problemas na linha de producdo que revelem de forma visual e simplificada o
estado de maquinas e do processo.

Na Toyota, 0 primeiro passo para a autonomacao € a identificacdo de problemas, onde
cada membro da equipe possui meios para chamar atencao para um problema. Com o Andon,
essa “chamada de atengdo” torna-se simples para todos os membros da equipe (LIKER e
HOSEUS, 2008).

Conforme explica Shingo (1996), nem todo problema precisa interromper a
continuidade da producdo. Alguns problemas podem ser configurados em dispositivos Andon
para avisar ao operador sobre seu acontecimento, mas mantendo o processamento. Alguns
problemas também podem ser apontados manualmente pelo operador através de interruptores
que acionem o alerta de problemas Andon, normalmente algum tipo de iluminagéao utilizando-

se de diferentes cores para sinalizar o ocorrido.
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A Figura 2.2 apresenta um exemplo de Andon simples, concebido apenas com duas
lampadas de lava, mais conhecidas pelo nome em inglés lava lamp. Enquanto a lampada
verde permanece acesa, ndo existem problemas naquela estacdo de trabalho. Conforme a
iluminacéo transita para a lampada vermelha, todos na planta podem facilmente visualizar que
aquela estacdo de trabalho esté enfrentando problemas que podem potencialmente atrapalhar —

ou futuramente parar — a producéo.

Figura 2.2 - Exemplo de utilizag8o de lava lamp para sinaliza¢gdo Andon.

Fonte: adaptado de Clark (2007).

2.3 Pensamento enxuto

Segundo Womack e Jones (1998), o pensamento enxuto representa um modelo
conceitual sobre o que ocorreu no Sistema Toyota de Producéo, uma filosofia a ser seguida
para se produzir de maneira enxuta, mesmo em cenarios onde as ferramentas originais do STP
ndo séo aplicaveis de forma direta.

Conforme comenta Pardal et al. (2011), esta filosofia enxuta japonesa s6 comecgou a
ganhar destaque no mercado americano por volta dos anos de 1980, quando as companhias
japonesas chegaram ao mercado americano, principalmente dos setores eletrdnico e

automotivo, impulsionando os primeiros estudos sobre o assunto no ocidente.
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O proprio STP é provavelmente o mais famoso exemplo de como obter sucesso com
a abordagem do pensamento enxuto. Um conjunto de conceitos enxutos, entretanto,
ndo sdo o suficiente. O necessario € a construcdo de uma cultura enxuta em toda a
corporacdo. Os principios para se fazer as coisas na Toyota, chamados de principios
do Método-Toyota, constituem as crencas e os valores praticados pela cultura da
Toyota. Esta cultura pode ser encapsulada em quatro itens: (1) filosofia de longo
prazo (o proposito e as razBes de existéncia da Toyota); (2) processos enxutos (0s
quais direcionam a exceléncia operacional) com énfase na continua eliminagdo de
desperdicio; (3) desenvolver e desafiar pessoas e parceiros através de relagbes de
longa duracéo; (4) aprendizado organizacional dirigido a solugdo de problemas e a
melhoria continua para geracdo de valor. Apesar de seu sucesso, 0 modo de fazer as
coisas na Toyota estd sempre mudando (LIKER e HOSEUS, 2008, p. 11).

Em empresas que aplicam o pensamento enxuto, o trabalho é realizado em fluxo, com
uma gestdo horizontal ao invés de funcional e vertical. Neste contexto, o trabalhador assume
um sentimento de equipe e precisa conhecer o fluxo de trabalho como um todo, néo apenas
suas funcgdes. Desta forma, se ocorre um gargalo no fluxo de trabalho em determinada funcao,
outros trabalhadores podem se unir para ajudar o trabalhador sobrecarregado (SILVA, 2011).

Womack e Jones (1998) descrevem o conceito de valor como a “capacidade provida
ao cliente no momento certo a um preco apropriado, conforme definido em cada caso
especifico pelo proprio cliente”. Para eles, o grande diferencial do pensamento enxuto esta
justamente na importancia dada a criacdo de valor e de como isto é enfatizado através do

combate aos problemas que geram desperdicios.

2.3.1  Geradores de desperdicio

Os trés grandes problemas a geracdo de valor, que a Toyota chama de 3M’s, sdo
normalmente apresentados com seus termos originalmente japoneses, Muda, Mura e Muri, 0s

quais serdo descritos brevemente a seguir.

2.3.1.1 Muda

A palavra japonesa Muda pode ser traduzida literalmente como ‘“completamente
inttil”, mas ¢ entendida no contexto do STP como “desperdicio”, sendo o principal problema
combatido pelo pensamento enxuto. “ldentificacdo e eliminacdo de desperdicios € o principal
foco do Kaizen (melhoria continua), pois colabora para a redugdo de custos” (TERA
PRUDENT SOLUTIONS, 2012, p. 1).

Conforme analisa Silva (2011), no inicio da producdo de automoveis pela Toyota, 0s
recursos financeiros, as maquinas e até a demanda dos consumidores configuravam um
quadro bem diferente da realidade de empresas americanas como a Ford, o que levou a

Toyota a considerar a utilizacdo de habitos e operagdes diferentes dos padrdes praticados no
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ocidente. Para resolver as dificuldades entdo encontradas, tanto os responsaveis pela producéo
quanto os préprios operadores, buscaram formas de eliminar os desperdicios, encontrando
através de experimentos com tentativas e erros, padrdes operacionais mais eficientes.

Para Ohno (1997), existem trés tipos de trabalho executas pela organizagédo: trabalho
efetivo que agrega valor, trabalho que ndo agrega valor mas suporta o trabalho efetivo e
trabalho desnecessario que causa perdas. O autor enfatiza que o trabalho efetivo deve ser
otimizado, as operagOes que ndo adicionam valor mas que ndo podem ser eliminadas por
suportar este trabalho efetivo devem ser alvo de melhorias e automatizagGes para consumir o
minimo de recursos possivel, e os desperdicios de trabalhos desnecessarios devem ser
identificados e completamente eliminados.

Ja Shingo (1996) foi mais radical ao considerar que todas as operacfes que nao
agregam valor ao cliente séo consideradas desperdicio e deve-se buscar sua erradicacdo. Para
auxiliar na deteccdo dos desperdicios, o autor documentou uma relacdo com sete tipos de

desperdicio, sendo eles apresentados a seguir:

e Superproducédo: producdo além do demandado pelo cliente.

e Espera: refere-se ao tempo no qual uma operacdo aguarda o resultado de outra.

e Transporte: excesso de movimentagdo de produtos ou insumos pela planta.

e Processamento: realizacdo de atividades a mais ou a menos do que o cliente
deseja.

e Estoque: inadequacdo no estoque de insumos, produtos semiacabados ou acabados.

e Movimentacao: excesso de movimentacao dos trabalhadores.

e Defeitos: produtos com qualidade inadequada ou produzidos com falhas.

Esta relacdo de desperdicios tornou-se referéncia para adaptacdes do pensamento
enxuto em outras areas, inclusive no desenvolvimento de softwares, conforme sera

apresentado em detalhes na se¢édo 4.4.

2.3.1.2 Mura

A palavra japonesa Mura pode ser traduzida como “desnivel, irregularidade, falta de
uniformidade”, sendo entendida no contexto do STP como desequilibrio por excesso de
variacdo na aplicacdo dos recursos, na carga de trabalho ou nos intervalos de execucdo das
operacOes (TERA PRUDENT SOLUTIONS, 2012).
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Para Morgan e Liker (2008), sempre ocorrem variagdes durante as operagdes. Estas
devem ser estudadas para que ocorra sua compreensdo e se dimensionem o0s recursos. Os
recursos necessarios devem estar disponiveis independente de variagcfes, visando ndo baixar a

qualidade do produto.

2.3.1.3 Muri

A palavra japonesa Muri pode ser traduzida como “irracionalmente, forgosamente,
excessivamente”, sendo entendida no STP como sobrecarga do trabalho de pessoas, de
maquinas ou do processo como um todo (TERA PRUDENT SOLUTIONS, 2012).

Para Morgan e Liker (2008), este conceito refere-se a forcar processos, operadores e
méaquinas além dos seus limites naturais. Os autores exemplificam que processos
sobrecarregados ocasionam ‘“‘gargalos”, aumentando o tempo de ciclo, gerando erros e
tornando-se, portanto, imprevisiveis. Sobre pessoas sobrecarregadas, eles exemplificam que
estas produzem trabalhos imprecisos, imperfeitos, com problemas de qualidade e riscos de
seguranca. E sobre equipamentos sobrecarregados, enfatizam que evidentemente estes causam
defeitos e acabam tendo sua vida util reduzida desnecessariamente.

Sobre o encadeamento entre os trés termos, Womack (2006) reflete: “em resumo,
Mura e Muri sdo atualmente as causas raizes do desperdicio em muitas organizagdes”. Ele
prossegue argumentando que, embora originalmente tenha-se pensado que a sequéncia logica
do pensamento enxuto seria combater Muda, para entdo atuar sobre Mura e Muri, percebeu-se
posteriormente “que Mura cria Muri, 0 qual enfraquece os esforcos anteriores para eliminar

Muda” e, portanto, a ordem de compreensao e atuacao deveria ser Mura, Muri ¢ Muda.

2.3.2  Principios enxutos

O pensamento enxuto pode ser explicado como a identificacdo do valor real, o
alinhamento da melhor sequéncia de operagdes que criam o valor, a realizacdo desta
cadeia de operacdes sem interrupgdo ou demoras, somente diante da solicitagdo do
cliente, buscando a melhoria continua do processo através da eliminagdo de
desperdicios e a reducdo dos custos de produgdo (SILVA, 2011, p. 22).

Womack e Jones (1998) disseminaram o termo “pensamento enxuto” como a solugdo

para evitar os desperdicios citados, provendo uma maneira de oferecer aos stakeholders® o

! Stakeholders: individuos ou organizacdes ativamente envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser
afetados pela execucdo ou finalizagdo do projeto, ou cujas agbes podem afetar a conducdo ou 0s insumos
entregues durante o projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).
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que eles desejam, para isso necessitando de menos esforgos, equipamentos, tempo e espaco.

Para chegar a este objetivo, tais autores elencaram os cinco principios descritos a seguir.

2.3.2.1 ldentificacéo de valor

Este principio € o primeiro passo considerado ao buscar a consolidacdo de uma
filosofia enxuta nas organizagdes. Valor é o produto ou servigo que o cliente deseja ou precisa
segundo seu ponto de vista, na quantidade, hora e local em que precisa e a um custo aceitavel
(WOMACK e JONES, 1998).

Para Pardal et al. (2011), esta definicdo deixa evidente que compete inteiramente ao
cliente estabelecer as caracteristicas especificas do produto ou do servico que sdao esperadas,
ndo devendo a organizacao tentar imputar em seus produtos coisas que considera importantes
se ndo existem clientes que as justifiquem.

Silva (2011) reflete que essa especificidade € determinante ndo s6 para a concepgéo de
produtos adequados a um cliente, mas também para a compreensdo de que a qualidade
apontada por um cliente pode ser irrelevante para outro — ou mesmo algo ruim. Este autor
ainda cita que em produtos personalizados e que demandam um bom tempo de producao,
como é o caso dos softwares sob encomenda, a questdo temporal existente na definicdo de
valor € ainda mais importante, pois as necessidades atuais do cliente podem mudar

completamente até que o produto esteja pronto para utilizagéo.

2.3.2.2 Mapeamento da cadeia de valor

Este principio, segundo passo para a organizacado enxuta, trata-se de “tragar todas as
acOes, processos e as funcdes necessarias para transformar entradas em saidas, de modo a
identificar e a eliminar os desperdicios” (PARDAL et al., 2011, p. 4).

Para Silva (2011), a cadeia de valor representa o conjunto de operacdes do processo
produtivo sendo analisado, sendo que o objetivo inicial da identificacdo destas operacfes € a

obtencdo de um maior conhecimento sobre o processo produtivo, mapeando-se:

e As informagGes necessarias de entrada e saida;

e Os materiais necessarios e produzidos;

e O relacionamento entre as operacoes;

e O tempo de espera até o inicio da execucdo da operacao;
e O tempo médio de execucdo de cada operacao;

e Quanto cada operacdo agrega de valor ao produto sob o ponto de vista do cliente.
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Para a realizacdo de um mapeamento da cadeia de valor, conforme apresentado por
Rother e Shook (2008), segue-se o caminho da producdo desde os fornecedores até os
clientes, cuidadosamente desenhando-se uma representacdo visual de cada processo no fluxo
material e/ou informacional. Para os autores, “repetir este processo varias e varias vezes € 0
caminho mais simples — e o melhor que conhecemos — para ensinar a si mesmo e a seus

colegas como enxergar o valor e, especialmente, as fontes de desperdicio”.

2.3.2.3  Fluxo continuo de valor

Através da eliminacdo dos desperdicios, o fluxo remanescente — realmente essencial
ao processo — deve fluir continuamente, sem as variacdes ou sobrecargas ja citadas.

Segundo Womack e Jones (1998), estabelecer um fluxo continuo de valor é fazer com
que as atividades que agregam valor para o cliente sejam executadas em um fluxo constante,
desde o inicio até o fim do processo. Inclusive, Ohno (1997) afirmar que tudo o que o STP faz
em suma visa diminuir o tempo e o0s recursos investidos entre a solicitacdo do cliente e a
entrega do valor esperado.

A definicdo de um fluxo continuo tem como objetivo, portanto, eliminar as demoras e
esperas entre operacdes, tornando o fluxo produtivo continuo no sentido de ininterrupto,
buscando-se assim eliminar Mura do processo, tornando o processo continuo e estavel,
aumentando-se assim sua previsibilidade (SILVA, 2011).

Em primeiro lugar, o fluxo continuo oferece o maior retorno para os investimentos
em termos de eliminagdo de desperdicios e redugdo do tempo de aprovisionamento.
E também a &rea mais simples para comecar a trabalhar. Nem é necessario
estabelecer um sistema puxado se vocé puder criar fluxo continuo (ROTHER e
SHOOK, 2008).

Apesar da frase citada acima, estabelecer um sistema puxado faz parte dos principios

enxutos e refere-se ao proximo passo para sua aplicacéo.

2.3.2.4  Clientes puxam o fluxo

Em termos simples, um sistema de producdo utiliza uma abordagem “puxada” quando
0 produtor ndo gera nenhum servigo ou produto até que um pedido seja feito pelo cliente, ndo
havendo atividades antes de ser explicitamente necessario (WOMACK et al., 2004).

Este principio enxuto relaciona-se diretamente com o conceito do JIT, o qual segundo

Ohno (1997) representa o sistema de producdo puxada estabelecido para a Toyota, onde
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qualquer tipo de producéo s6 ocorre quando existe a demanda por um cliente, seja este interno
(outro setor da empresa) ou externo (consumidor final).

Destaca-se sobre isso, ainda, que a comunicacao entre os clientes e 0s produtores deve
ser direta, transparente e o mais simples possivel. No cenario ideal do JIT, a demanda deve
chegar diretamente aos produtores, os quais devem gerar exatamente 0 necessario para
atendé-la (PARDAL et al., 2011).

2.3.2.5 Busca pela perfeicéo

Conforme apontam Womack e Jones (1998, p. 308), definem a busca pela perfeicéo
como a busca pela “completa eliminacdo de Muda, para que todas as atividades ao longo da
cadeia de valor efetivamente criem valor”.

A perfeicdo é um alvo mével, nunca atingido, porém eternamente perseguido. Os
passos anteriores ndo precisam ser atingidos de uma s6 vez. Ao contrario, pode-se
crescer na medida do entendimento da filosofia e do aprendizado sobre o proprio
processo. O pensamento enxuto da suporte ao bom-senso, que deve ser estimulado a
quebrar as barreiras do senso coletivo e das verdades inabalaveis (SILVA, 2011).

A remocédo de tempo e esforco desperdicados representa a maior oportunidade para
melhoria de desempenho e direcionamento de foco para a real criacdo de valor. Estabelecer
um fluxo continuo e “puxado” inicia uma reorganizagao radical de processos individuais, mas
0s ganhos tornam-se efetivamente significativos quando todos os principios ligam-se entre si.
Quando isto ocorre, mais e mais camadas de desperdicios tornam-se visiveis, entdo o0 processo
pode evoluir em busca do tedrico ponto da perfeicdo, onde cada pequena agédo efetivamente
adiciona valor para o consumidor final. Desta forma, o pensamento enxuto representa um
caminho para melhoria de desempenho sustentavel e ndo um simples programa pontual de
melhoria de processo (WOMACK e JONES, 1998).

O nucleo da busca por mudancas continuas positivas € a atitude das pessoas: uma
atitude de autorreflexdo e autocritica, com um desejo continuo de melhorar. O melhor
incentivo que uma organizacdo pode oferecer para que as pessoas aprendam é disponibilizar
um ambiente no qual os trabalhadores possam discutir abertamente seus problemas, chamar a
responsabilidade de solucéo e propor contramedidas para prevenir que 0s problemas ocorram
novamente (LIKER e HOSEUS, 2008).
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3 Engenharia de software tradicional

Conforme definido pela IEEE Standards Association (1993), engenharia de software
refere-se a aplicacdo de uma abordagem sistematica, disciplinada e quantificavel ao
desenvolvimento, operacdo e manutencdo de software, isto é, a aplicacdo de engenharia ao
software, bem como o estudo de possiveis abordagens para tal.

Nesta se¢do, serd apresentada a evolugdo historica da area, seus métodos e processos
aplicados tradicionalmente na indudstria de software, bem como algumas reflexdes sobre as
limitagdes e os problemas frequentemente atribuidos a estes métodos, a fim de facilitar a

comparagdo com as metodologias enxutas que serdo apresentadas posteriormente.

3.1 Historico

O termo engenharia de software foi empregado pela primeira vez, inclusive como
titulo do evento, na NATO Software Engineering Conference de 1968, conferéncia
organizada para discutir e propor reacfes ao que foi chamado na época de “a crise do
software” (NAUR e RANDELL, 1969; SOMMERVILLE, 2007).

Como apontado posteriormente por Randell (2001), tornou-se visivel a relevancia da
discusséo e a concordancia de todos participantes sobre a importancia em divulgar ao mundo
a seriedade dos problemas ali discutidos e a importancia de conduzir o desenvolvimento de
software como uma atividade de engenharia. Desta forma, cOpias do relatorio logo se
espalharam rapidamente e chamaram grande atencdo, ajudando ndo s6 a perpetuar o termo,
como também fortalecer a estruturacdo da area.

Durante os anos que se seguiram, varias abordagens e subareas foram propostas e
aplicadas mundo a fora, transformando a engenharia de software de algo abstrato em uma
disciplina fundamentada e solida (SOMMERVILLE, 2007).

Destacam-se, ao final dos anos de 1980 e durante os anos de 1990, os trabalhos dos
autores ja citados lan Sommerville e Roger Pressman com o langamento das primeiras edi¢oes
de seus livros, considerados a base tedrica da area, documentando de forma aprofundada todas
as facetas relacionadas a engenharia de software.

Em 2001, surge a primeira versaio do SWEBOK, o Guia do Conhecimento em
Engenharia de Software, como um trabalho em conjunto entre grandes érgaos relacionados ao
setor, dentre eles ACM e IEEE, material que viria a se tornar, em 2005, o padréo internacional
ISO/IEC 19759:2005 (ABRAN et al., 2004). Desde entéo, tal padrdo exerce o papel de guia

de referéncia oficial para as abordagens tradicionais de engenharia de software.
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3.2 Conceitos principais

Conforme define Sommerville (2007), a engenharia de software é uma disciplina de
engenharia relacionada a todos os aspectos da producdo de software, considerando-se um
modelo de processo de desenvolvimento de software um conjunto de atividades cujo objetivo
é 0 desenvolvimento ou a evolugdo do software, apresentadas em uma perspectiva especifica
como uma representacao simplificada destas tarefas.

Modelos séo, de modo geral, representac@es simplificadas da realidade. Os modelos
sdo vastamente utilizados na engenharia para definir caracteristicas de produtos que
serdo posteriormente implementados, de acordo com cada modelo. A maior fungéo
de modelos de processo é desenvolver, de forma rapida, simplificada e objetiva, algo
que é muito mais complexo em sua forma real (LOBO, 2009).

Sommerville (2007) enfatiza que modelos de processo ndo podem ser considerados
descricdo definitivas para a execucdo do processo de software, sendo abstragcdes do processo
que podem ser usadas para explicar diferentes abordagens para o desenvolvimento de
software. O autor considera que estes modelos podem ser encarados como frameworks de
processo que podem ser aplicados e adaptados para criar processos mais especificos de
engenharia de software.

Para Pressman (2011, p. 54), um aspecto importante de qualquer processo de software
¢ o chamado fluxo do processo, que “descreve como sdo organizadas as atividades
metodologicas, bem como as agdes e tarefas que ocorrem dentro de cada atividade em relacéo
a sequéncia e ao tempo”.

O autor citado acima também destaca que modelos de processos prescritivos utilizam-

se geralmente de fluxos lineares (Figura 3.1a) ou de fluxos iterativos (Figura 3.1b).

Figura 3.1 - Fluxo de processo linear e fluxo de processo iterativo.

—| Comunicagao Planejamento Modelagem |— Construgdo |— Entrega

(a) Fluxo de processo linear

—| Comunicagdo Planejamento Modelagem |— Construcao |— Entrega

(b) Fluxo de processo iterativo

Fonte: Pressman (2011, p. 54).
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Em fluxos lineares, as atividades sdo executadas sequencialmente, culminando num
software teoricamente concluido ao final da Gltima atividade. Em fluxos iterativos, repete-se
uma ou mais atividades antes de se prosseguir a proxima.

Conforme também observado através da Figura 3.1 apresentada, Pressman (2011)
define que uma metodologia genérica para a engenharia de software estabelece estas cinco
atividades metodoldgicas: comunicacdo, planejamento, modelagem, construcdo e entrega.
Ja para Sommerville (2007), quatro atividades fundamentais podem ser utilizadas para
representar uma metodologia genérica para a engenharia de software, as quais sao:
especificacdo, projeto e implementacéo, validacéo e evolucéo.

A seguir, serdo apresentados os principais modelos de processo prescritivos e um

resumo de suas concepcoes.

3.2.1  Modelos de processo prescritivos

Modelos de processo prescritivos foram a primeira proposta efetiva para trazer ordem
ao caos existente na area de desenvolvimento de software, tendo sido historicamente uma
consideravel contribuicdo para a estruturacdo da engenharia de software, fornecendo um
roteiro razoavelmente eficaz para as equipes (PRESSMAN, 2011).

Ainda segundo o autor citado acima, todos os modelos de processo de software podem
acomodar as cinco atividades metodoldgicas genéricas citadas anteriormente, porém com uma
énfase diferente a essas atividades e com um fluxo de processo distinto que invoca cada
atividade metodologica (bem com tarefas e agdes dentro dessas).

Por fim, Pressman (2011) explica que estes modelos denominam-se “prescritivos” por
prescreverem um conjunto de elementos de processo: desde as atividades metodoldgicas
genéricas e o fluxo do processo ja citados, até as acOes, as tarefas, os insumos e os produtos
de cada etapa, bem como mecanismos de controle para garantia da qualidade e gestdo de
mudancas. Outra caracteristica marcante citada por ele sobre modelos de processo prescritivos

é o fato de que a rigidez quanto a ordem e a consisténcia do projeto € dominante.

3.2.1.1 Modelo cascata

Dentre os modelos de processo prescritivos, 0 modelo cascata (em inglés, waterfall),
algumas vezes chamado de “ciclo de vida classico”, foi o precursor na definicdo de uma

abordagem sequencial e sistematica para o desenvolvimento de software, considerando as
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atividades fundamentais do processo como fases separadas (SOMMERVILLE, 2007,
SCHACH, 2010; PRESSMAN, 2011).

Embora originalmente proposto como um modelo onde existe a capacidade de
retroacdo considerando-se o feedback entre as fases, como é possivel observar na Figura 3.2, é

visto como um modelo de processo linear, conforme explica Pressman (2011).

Figura 3.2 - Modelo completo de ciclo de vida cascata.
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Fonte: Schach (2010, p. 51).

3.2.1.2 Modelo iterativo incremental

Outro modelo prescritivo historicamente conhecido e empregado € o chamado modelo
incremental (PRESSMAN, 2011) ou modelo iterativo-incremental (SOMMERVILLE,
2007; SCHACH, 2010). Sua principal caracteristica € combinar os fluxos de processo linear e
paralelo, passando-se linearmente por todas as atividades metodologicas como ocorre no
modelo cascata, porém repetindo-se esse fluxo inimeras vezes, conforme necessario, de
forma iterativa, e ao final de cada iteracdo gerando-se um incremento dos artefatos.

Considere sucessivas versdes de um artefato, por exemplo, o documento de
especificacdo ou um mddulo de codigo. Sob esse ponto de vista, 0 processo basico é
iterativo, ou seja, produz-se a primeira versdo do artefato, em seguida ele é revisado,
entdo se produz a segunda versdo, e assim por diante. O intento é que cada verséo

esteja mais proxima de nossa meta que sua predecessora e, finalmente, construamos
uma versao que seja satisfatoria (SCHACH, 2010).
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A Figura 3.3, a seguir, apresenta um exemplo de como um fluxo de trabalho com

cinco atividades poderia transcorrer ao longo do tempo se dividindo em quatro incrementos.

Figura 3.3 - Construgdo de um produto de software em quatro incrementos.

A

|
|
Incremento A | Incremento B | Incremento C | Incremento D
|
|

Fluxo de trabalho
de levantamento
de necessidades

I
|
1
1
|
|
—— |
|
|
1
|
|

Fluxo de trabalho - !

de analise

Fluxo de trabalho

|
1
|
T
de projeto !

|
Fluxo de trabalho _Lﬂ

de implementacao

Fluxo de trabalho
de testes

Tempo

Fonte: Schach (2010, p. 43).

E interessante observar como Pressman (2011, p. 62) destaca que, embora
originalmente descrito e classificado como um modelo prescritivo, um processo incremental
tem seu foco voltado para a entrega de um produto operacional em cada um dos incrementos.
“Os primeiros incrementos sdo versoes seccionadas do produto final, mas eles realmente
possuem capacidade para atender ao usuario e também oferecem uma plataforma para
avaliacdo do usuario”. O autor entdo conclui que uma filosofia de fluxo de processo
incremental também € utilizada em todas as abordagens enxutas/ageis, que serdo tratadas em

detalhes neste trabalho durante a secéo 4.

3.2.1.3 Modelo evolucionario

Conforme explica Sommerville (2007, p. 43), este modelo intercala as atividades de
especificacdo, desenvolvimento e validagao. “Um sistema inicial é desenvolvido rapidamente
baseado em especificacdes abstratas. Este sistema €, entdo, refinado com as entradas do
cliente para produzir um sistema que satisfaca as necessidades do cliente”.

Quanto as maneiras de conduzir o processo de forma evoluciondria, Pressman (2011)

destaca a utilizagdo do paradigma da prototipacéo e do modelo espiral.
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Sobre o paradigma da prototipacéo, este autor descreve que frequentemente um
cliente define uma série de objetivos gerais para o software, mas ndo identifica
detalhadamente os requisitos, ou ainda um desenvolvedor sente-se inseguro quanto ao
entendimento ou a eficiéncia de uma proposta de solu¢cdo. Nestes cenarios pode ser relevante
0 uso de prototipacdo, entendida como uma espécie de “projeto rapido” para demonstragdo da
proposta de solucdo, para posteriormente ser refinado até tornar-se um produto real.

Pressman (2011) ainda destaca que prototipacdo ndo é necessariamente um modelo de
processo isolado (embora possa ser utilizada dessa forma), mas sendo mais comumente
utilizada como uma técnica passivel de ser implementada como parte do processo de qualquer
um dos modelos citados. Sommerville (2007) corrobora com esta visdo e acrescenta que 0
objetivo é compreender os requisitos do cliente e, a partir disso, desenvolver melhor definicéo
dos requisitos para o sistema, concentrando o prototipo na experimentacdo dos requisitos que
estdo mal compreendidos.

Abaixo, a Figura 3.4 demonstra graficamente um modelo do fluxo de processo

seguindo-se o paradigma da prototipacdo para conduzir as atividades do projeto.

Figura 3.4 - Fluxo do processo com o paradigma da prototipacéo.
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Fonte: Pressman (2011, p. 63).

Ja sobre o modelo espiral, Pressman (2011) descreve como sendo um modelo de

processo de software evolucionario que acopla a natureza iterativa da prototipacdo com o0s
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aspectos sistematicos e controlados do modelo cascata, fornecendo potencial para o rapido
desenvolvimento de versdes cada vez mais completas do software.

Abaixo, a Figura 3.5 apresenta graficamente a representacdo visual do modelo espiral
tipico, a qual inclusive justifica o0 nome do modelo, onde o incremento do software surge de

forma evolutiva na medida em que as atividades metodoldgicas do processo véo se repetindo.

Figura 3.5 - Modelo de fluxo de processo em espiral.
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Fonte: Pressman (2011, p. 65).

Conforme explica Pressman (2011), o primeiro circuito em volta da espiral
normalmente resulta no desenvolvimento de uma especificagdo do produto, com as passagens
seguintes usadas para desenvolver inicialmente um protétipo e depois o produto em si.
Progressivamente, versdes mais sofisticadas do software vdo surgindo conforme as atividades
metodologicas sdo repetidas com o contorno da espiral.

O autor citado acima ainda conclui que modelos evolucionarios, de maneira geral,
possuem como objetivo desenvolver software de alta qualidade, ndo apenas no conceito de
garantir a satisfacdo do cliente, mas de garantir também o cumprimento de uma série de
critérios técnicos. Para Sommerville (2007), observa-se caracteristicas de modelos

evolucionarios em diversas vertentes, inclusive no Processo Unificado, descrito a seguir.

3.2.2  Processo unificado

Conforme explica Schach (2010), o Processo Unificado também possui 0 nome

Processo Unificado Racional, ou no inglés, Rational Unified Process (RUP), ndo s6 por que
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seus trés autores, cuja publicacdo original encontra-se em Jacobson et al. (1999),
consideravam irracionais as outras metodologias conceituadas da época, mas principalmente
porque os trés eram executivos de alto escaldo na empresa Rational Inc., especializada no
desenvolvimento de softwares para modelagem de sistemas, a qual foi posteriormente
adquirida pela empresa IBM em 2003.

Segundo os proprios Jacobson et al. (1999), o RUP surgiu da necessidade de um
processo de software dirigido a casos de uso, centrado na arquitetura, iterativo e incremental,
em um cenario onde a demanda por softwares cada vez mais complexos, enquanto a0 mesmo
tempo mais adaptados as nossas necessidades pessoais, torna-se mais enféatico.

Conforme explica Schach (2010), o fluxo de processo do RUP estende-se por quatro
fases, as quais podem ser entendidas como quatro iteracGes, cada qual gerando um
incremento. Em cada uma destas fases, ocorrem fluxos de trabalho que correspondem as
atividades geneéricas que devem ser executadas para que o software seja criado. Como &
possivel observar na Figura 3.6, as atividades dos fluxos de trabalho sdo realizadas com maior
énfase em algumas fases em detrimento de outros, mas podem ocorrer e maneira paralela e se

estender por fases subsequentes.

Figura 3.6 - Fases e fluxos de trabalho do Processo Unificado.
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Fonte: Schach (2010, p. 86).

Enfatiza-se também que, ao final de cada fase, espera-se que artefatos tenham sido

gerados. Existe grande quantidade de material oficial, anteriormente comercializado pela
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Rational e atualmente disponivel online pela IBM (IBM, 2013), descrevendo detalhadamente
os fluxos e artefatos e oferecendo-se modelos de documentagéo eles.

Em Sommerville (2007), Schach (2010) e Pressman (2011) encontram-se descrigdes
mais detalhadas de cada uma das fases, as quais estdo resumidas a seguir:

e Concepcao: envolve comunicacdo com o cliente, identificagdo de entidades
externas envolvidas (pessoas e sistemas), utilizando-se estas informagbes para
avaliar a contribuicdo do sistema com o negocio. Colaborando-se com os
stakeholders, identificam-se as necessidades de negdcio iniciais e pode-se até se
iniciar atividades de modelagem e de definicdo de arquitetura rudimentares. Se
detectar-se que a contribuicdo do proposto software para 0 negdcio ndo é adequada,
0 projeto pode ser cancelado ainda nesta fase sem ser considerado fracassado.

e Elaboragéo: o principal objetivo desta fase é desenvolver um entendimento do
dominio do problema, elaborar um plano oficial para o projeto, elaborando-se em
seguida 0s modelos usando diagramas em formato UMLZ? No auge desta fase,
todos estes planos e documentos sdo revisados cuidadosamente para assegurar que
escopo, riscos e datas estabelecidas permanecam razoaveis.

e Construcdo: corresponde a producdo efetiva do software, utilizando todos os
insumos documentais gerados anteriormente como base para o desenvolvimento
(ou aquisicdo) de componentes de software que tornem operacional os casos de uso
especificados durante a elaboracdo do projeto. Os testes para garantia da qualidade
do software desenvolvido também se enquadram prioritariamente nesta fase.

e Transicdo: refere-se a transferéncia do produto desenvolvido, do ambiente de
desenvolvimento para o ambiente final onde sera utilizado. Ignorado por boa parte
dos modelos de processos, é uma atividade relevante e que pode se tornar onerosa e
problematica. Também compreende a elaboracdo de materiais de apoio, como:

manuais, guias para resolucédo de problemas e procedimentos de instalacéo.

Além destas fases ja apresentadas, Pressman (2011) entende que também deve ser
considerada uma quinta fase, denominada Producédo. Nesta fase, monitora-se o0 uso continuo
do software, disponibilizando-se suporte para a infraestrutura operacional, realizando-se e

avaliando-se relatérios de defeitos e solicitagdes de mudancas.

2 UML: Unified Modeling Language, linguagem de modelagem unificada que contém uma notagao robusta para
a modelagem e o desenvolvimento de sistemas, a qual segue o paradigma arquitetural da orientagdo a objetos,
amplamente difundido na industria de software (PRESSMAN, 2011).
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Desta forma, para o autor citado, o fluxo de processo do RUP poderia ser apresentado

graficamente conforme a Figura 3.7.

Figura 3.7 - Fluxo das atividades do Processo Unificado.
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Fonte: Pressman (2011, p. 73).

Embora visualmente diferente do apresentado anteriormente por Schach (2010),

inclusive lembrando o fluxo de processo de modelos evolucionarios, efetivamente so diferente

pelo entendimento de que existe esta quinta fase adicional.

3.3  Principais problemas e limitacGes

Pressman (2011) aponta que questionamentos a engenharia de software prescritiva nao

sdo recentes, encontrando-se argumentacGes contrapondo suas vantagens desde meados da

década de 1990. A seguinte reflexdo de Nogueira et al. (2000), apos analise de varias

pesquisas da década citada, discute como o excesso de ordem pode ser prejudicial.

A fronteira do caos é definida como um estado natural entre ordem e caos, um
grande compromisso entre estrutura e surpresa. Esta fronteira pode ser visualizada
como um estado instavel, parcialmente estruturado... Instdvel porque é
constantemente atraido para o caos ou para a ordem absoluta. Temos uma tendéncia
de pensar que ordem é o estado ideal da natureza. 1sso pode ser um erro. Pesquisas
em teoria organizacional, gerenciamento de projetos e economia suportam a teoria
de que a operacdo longe do equilibrio gera criatividade, processos auto-organizados
e lucros crescentes. Ordem absoluta implica auséncia de variabilidade, o que poderia
ser uma vantagem em ambientes previsiveis. A mudanca ocorre quando existe uma
estrutura que permita que a mudanca possa ser organizada, mas tal estrutura ndo
deve ser tdo rigida a ponto de impedir que a mudanca ocorra. Por outro lado, caos
em demasia pode tornar impossivel coordenacdo e coeréncia. Mas a falta de
estrutura nem sempre implica em desordem (NOGUEIRA et al., 2000, p. 8).
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Os primeiros nimeros concretos demonstrando quantidades preocupantes de projetos
de software probleméticos foram apresentados por Standish Group (1995), ap6s questionario
conduzido no ano de 1994, respondido por gerentes executivos de Tl de 365 empresas
americanas de diversos portes em diversos segmentos da industria, totalizando dados sobre
8.380 projetos de softwares que haviam sido geridos por estes respondentes.

Como resultado desta pesquisa, visualiza-se que apenas 16,2% dos projetos haviam
sido concluidos de forma completamente bem sucedida: sem atrasos, sem custos maiores que
0 estimado e sem problemas de escopo. Por outro lado, somando-se os projetos concluidos
com estes problemas citados com aqueles que fracassaram completamente e foram
cancelados, apresenta-se 0 numero assustador de 83,8% dos projetos. A Figura 3.8 apresenta

graficamente estes nimeros citados.

Figura 3.8 - NUmeros sobre projetos de software do primeiro Chaos Report de 1995.
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Fonte: adaptado de Standish Group (1995, p. 3).

Desde entdo, bianualmente o Standish Group realiza novo questionario e publica
relatorios atualizando os nimeros citados. Em Standish Group (2010), o nimero de projetos
bem sucedidos é maior, compreendendo 26% dos projetos analisados. O nimero de projetos
completamente fracassados caiu consideravelmente para 15%. Contudo, o nimero de projetos
concluidos de forma desafiadora com os problemas ja citados subiu para 59%.

Conforme avaliacdo do proprio grupo no relatério citado, inegavel que ouve uma
evolugdo na capacidade de utilizagcdo dos modelos prescritivos por parte das organizacoes e
esta evolucdo apresenta-se em forma de resultados melhores do que os apresentados durante
0s primeiros anos da realizacdo da pesquisa.
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Contudo, a critério comparativo, o grupo também passou a avaliar o percentual de
sucesso em projetos ageis. Os dados do mesmo relatério apresentam 43% de projetos bem
sucedidos, 45% de projetos desafiadores e apenas 12% de projetos fracassados. Ainda
segundo Standish Group (2010), estes numeros deixam evidente como a complexidade gerada
pelos métodos prescritivos, afeta negativamente de forma enfética os resultados e que
métodos mais leves, ao invés de desorganizados, sdo mais eficientes.

E possivel também encontrar discussdes apontando que as abordagens tradicionais da
engenharia de software sdo limitadas ndo apenas como processo de desenvolvimento, mas
também limitadas para o gerenciamento do projeto como um todo.

Esta visdo é apoiada por Wysocki (2011), quando argumenta que projetos geridos de
maneira tradicional seguem um plano altamente detalhado elaborado antes de qualquer
trabalho ser executado. O plano é baseado na concepcdo que o0 objetivo (ou seja, a solucéo
desejada) é claramente conhecido e especificado previamente por completo. O sucesso €

totalmente dependente da correta especificacdo de todos 0s objetivos durante a definicdo do

projeto e durante as atividades iniciais de escopo, o0 que raramente é possivel na realidade.
Em produtos altamente mutéveis ao longo do projeto, como é o caso dos softwares,

este tipo de abordagem tende a limitar a flexibilidade na conducdo do projeto. Como ja

apresentado, mesmo autores classicos da engenharia de software tradicional concordam que
flexibilidade € algo inerente a natureza necessaria a qualquer tipo de projeto de software.
Evidencia-se portanto que, embora esta natureza seja conhecida, as abordagens tradicionais
acabam agindo de maneira inversa e representando barreiras a flexibilidade do projeto em
detrimento de planejar e seguir fielmente o plano estipulado.

Outra discussdo interessante € conduzida por Cockburn (2002) sobre uma falha

essencial de metodologias prescritivas em ignorar a fragilidade das pessoas. O autor destaca

que engenheiros de software ndo sdo robls, ou seja, por mais que existam prescricoes
altamente detalhadas (e teoricamente corretas) a se seguir, existe grande variacdo nos estilos
de trabalho e diferencas significativas no nivel de habilidade, criatividade, organizacao,
consisténcia e espontaneidade. Afirma ainda que diferentes modelos de processo podem “lidar
com as fraquezas comuns das pessoas com disciplina e/ou tolerancia”, sendo que processos
prescritivos optam totalmente por disciplina e, como “consisténcia nas agdes ¢ uma fraqueza

humana, as metodologias com disciplina elevada sdo frageis”.
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4 Metodologias enxutas para software

Os negdcios atuais operam em um ambiente global e suscetivel a mudancas rapidas.
Sendo o software parte de praticamente todas as operacdes de negocio, é essencial que todo
projeto de um novo software, desde sua concepcéo até o termino de seu desenvolvimento, seja
flexivel e possa acompanhar tal cenario de mudancas constantes (SOMMERVILLE, 2007;
PRESSMAN, 2011).

Em busca desta maior flexibilidade e a fim de enfrentar os diversos fracassos em
projetos de engenharia de software vistos ao longo dos anos, conforme ja apresentado
anteriormente neste trabalho, muitas novas abordagens de desenvolvimento de software
surgiram, principalmente na ultima década. Ainda segundo Pressman (2011), grande parte dos
defensores destas abordagens convencionaram chama-las de metodologias &ageis, enquanto
outros autores as nomeiam como metodologias enxutas, sendo apenas variacOes de

nomenclatura, embora com 0s mesmaos conceitos.

4.1  Metodologias enxutas ou ageis?

Mais do que diferenca de nomenclatura, Poppendieck e Poppendieck (2009)
argumentam que, embora ideologicamente metodologias enxutas e metodologias ageis sejam
similares e com ideias que se suportam entre si, 0 que se discute quanto a agilidade é algo
tendenciosamente americano, mas 0 que se discute quanto a conceitos enxutos €
originalmente japonés. Ou seja, prosseguem o0s autores, determinados conceitos enxutos
podem parecer contra intuitivos para ocidentais, onde o enfoque em curto prazo é muito mais
forte. Talvez por isso, muita gente classifique desenvolvimento &gil de software como algo
diferente, e até mais simples de aplicar, do que desenvolvimento enxuto, quando, na verdade,
todos sdo estudos baseados em filosofias parecidas e com objetivos muito similares.

Ja segundo Ikonen (2011), enquanto metodologias ageis emergiram como solucdo para
muitos dos problemas das metodologias convencionais, 0 pensamento enxuto surge com
abordagens que complementam as abordagens ageis, trazendo maior valor ao
desenvolvimento de software. Nesta visdo, as metodologias ageis surgiram como resposta
direta as metodologias convencionais e somente posteriormente conceitos do pensamento
enxuto surgem de forma a complementar estas.

Ja para Sillitti e Succi (2007) os termos sdo compreendidos de maneira inversa, onde
as metodologias ageis implementam em suas praticas os conceitos basicos do pensamento

enxuto no desenvolvimento de software, enfatizando-se a satisfacdo do cliente e a melhoria
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continua do processo de desenvolvimento. Nesta visdo, as metodologias ageis seriam a
implementacdo de préticas baseadas nos principios enxutos, ou seja, uma evolucdo de quais
técnicas aplicar a partir da filosofia enxuta.

Para Anderson (2012), esta confus&o se iniciou justamente quando o Manifesto Agil
foi concebido, o qual serd descrito no topico 4.2 desta secdo, uma vez que Robert Charette
(um dos primeiros a estudar de maneira aprofundada o pensamento enxuto para a industria de
software) ndo p6de comparecer ao evento de sua concepcdo, perdendo assim a oportunidade
de participar dessa reunido histérica e de oficialmente consolidar o pensamento enxuto como
parte (ou como principio) da filosofia agil que estava ali emergindo.

Contudo, este autor ainda argumenta que no inicio do século 21, os principios enxutos
foram utilizados como a explicacdo para a adocao de metodologias ageis, ou seja, sendo estes
encarados como o argumento teorico da adogéo de praticas ageis. Somente mais recentemente
0 conceito de desenvolvimento enxuto de software algou o reconhecimento como uma
disciplina propria ao invés de um simples recorte teorico das metodologias ageis. Finalmente,
este autor conclui que, a0 mesmo tempo em que 0 pensamento enxuto esta lado a lado com as
metodologias ageis em seu surgimento e em seus objetivos, atualmente representa uma
disciplina especifica.

O proprio Charette (2010, p. 2), argumenta que tanto o conceito de “enxuto” quanto o
conceito de “4gil” surgiram com a premissa de desafiar o pensamento convencional sobre o
desenvolvimento de software. “Ao desafiar-nos nossas proprias certezas, abrimo-nos para
novas fontes de descobertas ¢ inovagao”, disse o autor.

Entretanto, ele também ressalta que, aparentemente, as metodologias ageis vém
perdendo justamente essa caracteristica, tornando-se cada vez mais “receitas prontas” sobre
como conduzir seu modelo de processo, ou seja, estdo se tornando prescritivas. Neste cenario,
0 pensamento enxuto se destaca e se diferencia, por naturalmente entender que ndo existe um
modelo perfeito a ser seguido, mas uma mudanca constante, uma busca incessante pela
perfeicdo inalcancavel, pela eliminagédo de todos os desperdicios imaginaveis, pela entrega do
valor absoluto. Na visdo de Charette, apenas 0 pensamento enxuto possui este poder de
continuar nos incentivando a desafiar como as coisas estdo sendo feitas, enquanto as
metodologias ageis estariam se tornando 0s novos modelos prescritivos da moda.

Uma andlise ainda mais aprofundada desta relacdo entre “agil” e “enxuto” pode ser
vista em Petersen (2010), onde o autor relaciona 26 principios em 7 categorias, sendo elas:
engenharia de requisitos, design e implementacdo, garantia da qualidade, versionamento e

entregas, planejamento do projeto, gerenciamento da equipe e fluxo ponta-a-ponta. A partir
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desta categorizacdo, detecta quais principios sdo citados em materiais que utilizam o termo
“metodologias ageis” e quais principios sdo citados em materiais que utilizam o termo
“metodologias enxutas”. Conforme pode ser observado no Quadro 4.1 adaptado a partir deste
estudo, destacam-se 15 principios como recorrentes em ambas nomenclaturas, 6 principios
como exclusivamente ageis e 5 principios como exclusivamente enxutos. Desta maneira, 0
autor aponta que € possivel afirmar que os termos sdo complementares, mas nao € possivel

afirmar que s&o idénticos.

Quadro 4.1 - Comparativo entre metodologias ageis e metodologias enxutas.

Grupos e principios Existente em Existente em
abordagens ageis abordagens enxutas

Engenharia de requisitos

Cliente como parte da equipe X

Requisitos em forma de metaforas/histérias X X

Design e implementacao

Refatoracdo/refabricacao X X

Padrdes de codificacdo

XX

Equipe proprietaria do codigo

X

Baixa dependéncia arquitetural

Garantia da qualidade

Automacao de testes

Programacdo em pares

Integracdo continua

Revisdes e inspe¢des

Gerenciamento de configuracdo

Versionamento e entregas

Entrega incremental ao cliente

XX [PXX XXX
XX XX XXX

Separagdo entre versdes internas e externas

Planejamento do projeto

Iteraces curtas

Planejamento adaptavel as prioridades do cliente

X[ X[ X

Fatias de tempo pré-fixadas

XXX [X

Jogo de planejamento

Gerenciamento da equipe

Equipe agrupada localmente

X|X

Papéis multifuncionais e intercambiaveis

Semana de 40 horas

Reunides em pé

XX X[ X[ X

Equipe organiza suas proprias tarefas

Fluxo ponta-a-ponta

Mapeamento da cadeia de valor

Gerenciar estoque com teoria de filas e restricdes

Existéncia do papel de engenheiro chefe

XIX|X[X]| X

Sinaliza¢do Kanban em software

Fonte: adaptado agrupando-se diversos quadros de Petersen (2010).

Esta visdo de que os termos sdo complementares é compartilhada por Fowler (2008),

um dos idealizadores do Manifesto Agil (0 qual sera apresentado posteriormente neste
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trabalho), em seu blog pessoal. Para ele, independentemente das origens de cada metodologia

existente atualmente, todas compartilnam principios e valores que enfocam principalmente em

adaptabilidade a mudangas e enfoque nas pessoas.
Os conceitos Lean e Agile estdo profundamente interligados no mundo do software.
Vocé realmente ndo pode falar sobre eles como sendo alternativas. Se vocé esta
fazendo algo de forma &gil, vocé estd fazendo também de forma enxuta, e vice-
versa. Agile sempre foi concebido como um conceito muito amplo, um conjunto
basico de valores e principios, que foram compartilhados por processos que podem
parecer superficialmente diferentes embora com as mesmas bases. Vocé ndo utiliza
Agile ou Lean, vocé utiliza Agile e Lean. (FOWLER, 2008).

Para Lane et al. (2012), em uma perspectiva industrial, um conjunto de valores
enxutos para desenvolvimento de software podem ser aplicados a projetos diversos como
forma de descobrir possibilidades enxutas do método que estiver sendo executado, sugerindo
que conceitos enxutos podem estar “escondidos” em outras metodologias (inclusive
prescritivas) e que muitas vezes ja sao utilizados, mesmo que ndo por completo, sem que as
equipes saibam disso conscientemente.

E possivel também encontrar argumentacio dizendo que a ligagdo entre ser enxuto e
ser agil ndo é sempre bem entendida, porém quando se consegue eliminar as atividades que
nao agregam valor, a agilidade de resposta € consequéncia. “Em uma empresa enxuta,
eliminar atividades que nao agregam valor € muito mais importante que acelerar um processo
ou atividade individual” (PARDAL et al., 2011, p. 4).

O paradoxo fica ainda mais evidente ao se comparar visdes como a dos autores Dyba e
Dingsayr (2009), para os quais desenvolvimento enxuto de software & mais uma dentre tantas
outras metodologias &geis que emergiram na ultima década, com visdes de outros autores
como Hibbs et al. (2009), Peterson e Wohlin (2010) e Middleton e Joyce (2012), os quais
entendem o pensamento enxuto aplicado a software como algo independente de metodologias
ageis, que até podem servir como base tedrica para a aplicacdo destas, mas ndo sendo
necessariamente relacionados ou dependentes.

Visto que tantas visfes dispares podem levar a compreensfes divergentes, optou-se
por seguir o conceito proposto por Pressman (2011) e, portanto, os termos “metodologias
ageis” e “metodologias enxutas” podem ser compreendidos como sindnimos no presente
trabalho e, portanto, as abordagens apresentadas sdo provenientes de autores que utilizam
ambos 0s termos ou qualquer um destes termos separadamente.

Nos préximos topicos, sera apresentada a evolucdo historica dos estudos destas

metodologias e do surgimento do Manifesto Agil, as caracteristicas genéricas que s&o
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compartilhadas entre as abordagens existentes, bem como serdo detalhadas de maneira mais
aprofundada aquelas que ganharam maior destaque ao longo dos Gltimos anos na literatura da
area, para elucidar suas técnicas e compreender suas particularidades a fim de permitir
aprofundar a exploracao das aplicacdes praticas discutidas no estudo de caso.

4.2 A concepcao do Manifesto Agil

Conforme explica Bassi Filho (2008), durante a segunda metade da década de 1990
surgiram iniciativas para a proposicdo de metodologias que foram na contramdo do grande
fluxo da industria de software na época, que eram 0s modelos prescritivos. Estas
metodologias concentraram-se mais nos fatores humanos e em entregar maior valor ao cliente,
tendo sido inicialmente chamadas de “métodos leves”.

Em fevereiro de 2001, um grupo formado por 17 desenvolvedores experientes,
consultores e lideres de renome na comunidade internacional de desenvolvimento de software
se reuniu em Utah, nos EUA, para discutir ideias e procurar alternativas aos processos
burocréticos e pesados adotados pelas abordagens tradicionais da engenharia de software e da
geréncia de projetos, surgindo a partir desta reunido o Manifesto do Desenvolvimento Agil de
Software, também conhecido simplesmente como Manifesto Agil (BECK et al., 2001).

Ainda conforme os autores citados acima, o0 Manifesto Agil foi concebido baseando-se

em quatro valores basicos, reproduzidos a seguir:

Individuos e interacfes mais que processos e ferramentas;

Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;

Colaboracédo com o cliente mais que negociacéo de contratos;

Responder a mudancgas mais que seguir um plano.

Estes valores foram reproduzidos propositalmente destacando-se as palavras a
esquerda, pois estdo grafados desta maneira no Manifesto Agil. Segundo os autores, o
entendimento desejado é que, mesmo havendo valor nos itens a direita, valoriza-se mais 0s
itens a esquerda ao atuar com agilidade.

Normalmente, um manifesto é associado a um movimento politico emergente:
atacando a velha guarda e sugerindo uma mudanca revolucionéria (espera-se que

para melhor). De certa forma, é exatamente do que trata o desenvolvimento &gil
(PRESSMAN, 2011, p. 81).
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4.3  Caracteristicas comuns entre as metodologias

Conforme ja discutido, durante a evolucdo dos estudos de metodologias enxutas para o
desenvolvimento de software, varias abordagens tém sido propostas com algumas variacdes
conceituais ou quanto as técnicas para sua aplicacdo. Nos préximos tdpicos, serdo
apresentadas as principais abordagens encontradas na literatura, porém antes convém destacar
algumas caracteristicas relevantes que sdo compartilhadas por todas.

Embora existam variacGes nas praticas empregadas por cada abordagem durante as
etapas do ciclo de vida do software, algumas caracteristicas gerais sdo compartilhadas por
todas (ABRAHAMSSON et al., 2003; MESO e JAIN, 2006), sendo elas:

¢ Incrementais (entregas pequenas com ciclos rapidos de desenvolvimento).
e Cooperativas (grande aproximacao entre clientes e desenvolvedores).
e Simples (faceis de aprender e modificar, documentadas suficientemente).

e Adaptaveis (possuem habilidade de reagir a mudangas de Gltima hora).

Sobre o modelo de desenvolvimento incremental, convém definir que os incrementos
sdo pequenos lotes de software implementado e, normalmente, cada uma destas pequenas
versdes do sistema sdo projetadas, desenvolvidas e disponibilizadas aos clientes a cada duas
ou trés semanas (SOMMERVILLE, 2007).

Sobre o envolvimento dos clientes em todo o processo, destaca-se a importancia desta
caracteristica para obtencdo de feedback rapido sobre a evolucdo dos requisitos. Os clientes
podem se sentir parte integrante do projeto, pois participam efetivamente das decisfes sobre
como o software sera desenvolvido, ndo somente sobre o0s requisitos do produto, mas também
para todas as decisdes tomadas sobre o produto e sobre 0 processo.

Esta caracteristica de cooperacdo apoia e reforca a caracteristica de simplicidade, pois
assim minimiza-se a documentacdo, visto que se utiliza mais a comunicacao informal do que
reunides formais com documentos escritos (MESO e JAIN, 2006), a0 mesmo tempo em que
documentacbes vastas de planejamento tornam-se desnecessarias, uma vez que O
planejamento se restringe de maneira geral apenas ao lote do incremento corrente.

Além das caracteristicas citadas, diversos autores, como Lindstrom e Jeffries (2004),
Ceschi et al. (2005), Sato (2007), Dyba e Dingsgyr (2009), Abrahamsson et al. (2010) e
Conboy et al. (2011), apontam que tais abordagens também compartilham como maior
desafio o fator humano, ou seja, problemas relacionados a recrutamento, treinamento,

motivacgdo, gerenciamento e avaliagdo de produtividade representam fortes barreiras a adogéo
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de qualquer abordagem enxuta se ndo forem adequadamente compreendidos por todos 0s
envolvidos. Os autores citam que habilidades de comunicacdo, de aprendizado rapido, de
motivacdo e de autogerenciamento, em cada individuo da equipe, sdo determinantes para o
sucesso de projetos com abordagens enxutas. Utilizar alguma destas metodologias
normalmente significa “profundas mudangas culturais”, principalmente em empresas ja
consolidadas, tarefa que pode demorar de meses a anos, conforme analisa Cukier (2010).

Tal perspectiva é abordada de forma aprofundada por Conboy et al. (2011), onde se
exploram tais desafios relacionados as pessoas em estudo envolvendo 17 organizacGes com
equipes de Alemanha, China, Estados Unidos da América, Finlandia, india, Irlanda, Malésia,
Reino Unido e Suiga, concluindo-se a forte relevancia de fatores humanos no sucesso da
utilizacdo de todas as abordagens encontradas em tais equipes, as quais foram Lean Software
Development, Extreme Programming, Scrum e Crystal.

A partir de tal estudo, apresentam-se também os principais contrastes observados entre

metodologias convencionais e as metodologias ageis estudadas, agrupados no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Contrastes entre metodologias tradicionais prescritivas e metodologias ageis.

Componente do projeto

Tradicionais

Ageis

Controle

Centrado nos processos

Centrado nas pessoas

Estilo de gerenciamento

Comando e controle

Lideranca e colaboracao

Gestdo do conhecimento

Explicito

Tacito

Definicdo de papéis

Individual — favorecimento
guanto a especializacdo

Equipes auto-organizaveis —
intercambialidade de papéis

Comunicacéo

Formal e somente se necessario

Informal e continua

Envolvimento do cliente

Usualmente importante apenas
durante etapa de analise

Critico e continuo

Ciclo do projeto

Guiado por tarefas e atividades

Guiado por funcionalidades do
produto

Modelo de desenvolvimento

Modelo cascata, modelo espiral
ou variagdes destes

Modelo de entrega
evolucionaria

Estrutura organizacional

Mecanicista (burocréatica com
alta formalizagdo)

Organica (flexivel, participativa
e encorajando-se cooperagéo)

Tecnologia

Sem restricdo

Favorece orientacdo a objetos

Localizacdo da equipe

Predominantemente distribuido

Predominantemente agrupado

Tamanho da equipe

Frequentemente superior a 10

Usualmente menor que 10

Aprendizado continuo Pouco encorajado Frequente

Cultura de gerenciamento Comando e controle Responsivo

Participagdo da equipe N&o compulsério Necessario

Planejamento do projeto Antecipado Continuo

Mecanismo de retroalimentagdo | N&o se obtém facilmente Numerosos mecanismos
disponiveis

Documentagao Substancial Minima

Fonte: adaptado de Conboy et al. (2011).
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Temprado e Bendito (2010) generalizam ao afirmar que a filosofia do pensamento
enxuto é boa para se aplicar a qualquer empresa da area de TI, independentemente dos
métodos de trabalho utilizados atualmente por esta. Tais autores, apos realizarem estudo em
uma pequena empresa de desenvolvimento de software da Suécia, afirmam que as
combinagdes entre diferentes abordagens (as quais foram Lean Software Development,

Extreme Programming, Scrum e Test-Driven Development) se mostraram vantajosas ao:

Proporcionar melhoria da qualidade dos softwares produzidos pela empresa.

Melhorar a imagem da empresa no mercado e a satisfacao de seus clientes.

Permitir acompanhamento mais efetivo por parte dos gestores.

Eliminar desperdicios sem a necessidade de grandes investimentos.

Uma vez que as caracteristicas gerais compartilhadas entre as diversas abordagens
enxutas foram apresentadas, a seguir serdo discutidas de forma mais aprofundada as principais
abordagens discutidas na literatura nos ultimos anos, as quais foram detectadas como
aplicadas (totalmente ou parcialmente) na empresa estudada, conforme sera apresentado na

secdo 5 deste trabalho.

4.4  Lean Software Development

A abordagem de Desenvolvimento de Software Enxuto, do inglés Lean Software
Development (LSD) deriva do Sistema de Desenvolvimento de Produtos do STP, agregando a
capacidade de adaptacdo rapida e efetiva a um grande conjunto de demandas do cliente,
combinada a habilidade de producdo regular e escalavel, que continuamente melhora o
processo interno e, a0 mesmo tempo, é flexivel para a producao de varios tipos de produtos e,
portanto, sua adaptacdo para softwares se mostra muito vidvel, conforme conceitua Bassi
Filho (2008). O autor ainda ressalta:

A implantagdo desta abordagem implica mudancas estruturais na instituicdo e, por
isso, a sua utilizacdo depende muito da aceitacdo de suas ideias pelas esferas de
comando da empresa. Isto porque o impacto das mudancas estard além do escopo
das atividades individuais dos desenvolvedores e demais integrantes da equipe do
projeto, ou seja, abrangerdo o processo como um todo, sendo portanto impreterivel
que os principais envolvidos na tomada de decisdo tenham seus ideais alinhados ao
pensamento enxuto (BASSI FILHO, 2008, p. 71).

Segundo Anderson (2012), o termo Lean Software Development apareceu
oficialmente, pela primeira vez, como o titulo de uma conferéncia organizada pela iniciativa

ESPRIT da Unido Europeia, que ocorreu na Alemanha em 1992. Este autor ainda cita que,
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possivelmente de maneira independente e sem relacdo a esta conferéncia, o autor Robert
Charette sugeriu este termo em 1993, como parte de seus estudos explorando melhores
maneiras de gerenciar riscos em projetos de software.

Para Highsmith (2003), embora as discussdes neste sentido tenham iniciado nos
primeiros anos da década de 1990, ideias enxutas para desenvolvimento de software so
ganharam forga como movimento a partir do inicio de 2003, e certamente enfrentando grande
descrédito por parte dos engenheiros de software.

Desta forma, prossegue ele, foi muito importante Poppendieck e Poppendieck (2003)
terem estruturado e oficializado esta abordagem, baseando-se em suas experiéncias pessoais
com agilidade e pensamento enxuto no desenvolvimento de produtos industriais,
proporcionando assim credibilidade adicional ao movimento agil de software e,
principalmente, provendo boas doses de ideias que podem fortalecer de varias formas todas as
abordagens existentes, ou mesmo tentativas especificas de utilizacdo hibrida entre elas.

Embora os créditos da concepcdo do LSD sejam, desta forma, comumente atribuidos a
Mary e Tom Poppendieck, a ideia de estruturar os principios do pensamento enxuto para o
desenvolvimento de software ja havia sido exposta também por Middleton (1995), em artigo
onde o autor apresenta diversos casos de sucesso do STP, com destaque para a ferramenta JIT,
em industrias de manufatura de varios locais do mundo, argumentando que 0 processo de
manutencdo de software poderia efetivamente ser melhorado com aplicagdo do pensamento
enxuto, sugerindo a necessidade de concepcdo mais detalhada de uma abordagem de
desenvolvimento de software enxuto.

Posteriormente, Middleton (2001) utiliza 0 nome LSD em artigo homénimo onde
inicialmente apresenta exemplos de adaptagdes do STP bem sucedidas ao longo da década de
1990 em corporacdes de diferentes areas, prosseguindo com um estudo de caso conduzido
com duas pequenas equipes de desenvolvedores na tentativa de aplicar os conceitos do
pensamento enxuto nas atividades de manutencdo de um software do setor financeiro
diariamente realizadas por tais desenvolvedores. Com o resultado positivo obtido em ambas
as equipes, principalmente em relacdo a motivacao dos envolvidos, o autor conclui afirmando
que “da mesma maneira que as técnicas enxutas transformaram partes da industria de
manufatura, elas tem potencial para transformar o desenvolvimento de software”.

De qualquer maneira, aponta Highsmith (2003), o esforco de Mary e Tom em
congressos, palestras e eventos diversos de engenharia de software foi determinante para
modificar a forma como esta abordagem — e também as outras metodologias enxutas para

software — sdo encaradas pelos profissionais e pelo mercado.
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Embora o empenho do casal Poppendieck na divulgagdo do pensamento enxuto
aplicado ao desenvolvimento de software seja marcante, esta metodologia foi influencia por
diversas fontes, as quais sdo justificadas por Lane et al. (2012) da seguinte forma: sua fonte
primaria € a gestdo de operacdes, area original onde o STP foi concebido e a partir da qual os
principios filosoficos basicos foram extraidos e adaptados. A area de desenvolvimento de
produtos também pode ser destacada, uma vez que o desenvolvimento de software é muito
préximo ao projeto de novos produtos e, portanto, frameworks genéricos de principios de
gerenciamento enxutos sintetizados para esta area representaram forte contribuicdo para a
estruturacdo da abordagem LSD. E por fim, a propria area de desenvolvimento de software é
uma fonte marcante, gracas a muitos trabalhos publicados durante os anos de 1990 com
diferentes iniciativas de adaptacdo de conceitos enxutos as abordagens existentes da
engenharia de software, os quais foram discutidos principalmente por Charette e Middleton
em suas propostas de concepcao formal do LSD.

4.4.1  Principios enxutos

Principios sdo verdades implicitas que ndo mudam ao longo do tempo ou do espaco,
enquanto praticas sdo a aplicacdo de principios a uma situacdo em particular.
Praticas podem e devem variar conforme vocé se move de um ambiente para o
préximo, e também variar conforme uma situacdo evolui (POPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2006, p. 19).

A base da abordagem LSD sdo os sete principios enxutos, descritos originalmente em
Poppendieck e Poppendieck (2003) e posteriormente expandidos e explicados mais
detalhadamente em Poppendieck e Poppendieck (2006), baseados em uma adaptacdo dos
principios originais do pensamento enxuto do STP. Tais principios apontam meios para
aumentar a qualidade do processo e do produto, aplicando-se préaticas que afetam o modo de
executar tarefas e o fluxo de trabalho com foco na otimizacdo dos resultados gerais do
processo de producdo (POPPENDIECK e POPPENDIECK, 2006). Tais principios elaborados

por eles serdo apresentados de forma sucinta, a seguir.

4.4.1.1 Elimine o desperdicio

Desperdicios sdo quaisquer atividades realizadas no processo que ndo acrescentam
valor ao produto na percepcdo do cliente (OHNO, 1997). O préprio autor declara o STP um

“sistema de gerenciamento para a eliminagdo absoluta de desperdicios”, da seguinte maneira:
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Tudo o que estamos fazendo é olhar a linha do tempo do momento que o fregués nos
entrega um pedido até o ponto em que recebemos o dinheiro. E estamos reduzindo
essa linha do tempo removendo os desperdicios que ndo agregam valor (...) 0 que se
refere a eliminar todos os elementos de producdo que s6 aumentam 0s custos sem
criar valor adicional — por exemplo, excesso de pessoas, excesso de estoques e
excesso de equipamento (OHNO, 1997, p. 11 e 71).

Dada a importancia deste conceito no STP, tal principio demonstra-se 0 mais
importante e de maior amplitude dentre todos os principios do LSD, refletindo mudancas em
diversos conceitos do ciclo de vida do software e na maneira como se encaram tanto o
processo quanto o produto, incluindo-se ai todos os artefatos intermediarios.

Este principio pode ser resumido na afirmagdo: “cada etapa e atividade realizada no
processo deve necessariamente contribuir para que o produto seja construido mais
rapidamente, com mais qualidade ou a um custo mais baixo (BASSI FILHO, 2008, p. 72)”.

A seguir, exemplos de desperdicio no processo de desenvolvimento de software:

Funcionalidades incompletas representam desperdicio, pois necessitam de esforgos

para serem iniciadas e conduzidas, embora ndo adicionam valor ao software por ndo serem
encerradas. Normalmente trechos de cddigo incompletos tendem a se tornar obsoletos,
tornando-se mais dificeis de serem integrados ao restante do cédigo.

Para Poppendieck e Poppendieck (2006), trabalho parcialmente realizado no
desenvolvimento de softwares é o grande vildo entre as formas de desperdicio, fazendo-se
uma analogia com o problema de estoques inadequados da producéo enxuta: pode ser perdido,
cresce de forma obsoleta, esconde problemas de qualidade e “rouba” dinheiro
desnecessariamente.

Quanto maior o tempo entre o inicio da codificacdo e o seu término, maior a chance de
gue os programadores lembrem-se menos a respeito da intencdo inicial do codigo. Mesmo se
concluidas posteriormente, ndo deixardo de representar desperdicio, pois o esforco prévio
poderia ter sido realizado mais tarde em troca da implementacdo de outras funcionalidades
que entrariam em producdo primeiro e, portanto, agregariam valor desde o principio (BASSI
FILHO, 2008).

Antecipacdo de funcionalidades representa desperdicio porque aumenta a

complexidade do software desnecessariamente com mais codigo, mais esforcos com testes e
mais integracGes. Este cenario também pode ser descrito como excesso de tentativas de
antecipacdo de funcionalidades importantes para o futuro e ndo para 0 momento.

Mais funcionalidades criam mais pontos de defeito em potencial (prejudiciais para a

qualidade do produto), sem a certeza de que alguém realmente usara 0S recursos extras,
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determinando-se assim investimento de esforco injustificado (prejudicial para os custos).
Conforme aponta Johnson (2002), cerca de 64% das funcionalidades sdo raramente ou nunca
utilizadas pelos usuérios dos software desenvolvidos, demonstrando-se assim a enorme
quantidade de esforco que poderia ter sido evitado.

Excesso de processos representa desperdicio, pois estes demandam recursos e

aumentam o tempo para a conclusdo das tarefas, principalmente em virtude de um possivel
excesso de documentacdo, pois se consome tempo para produzi-la, sem garantias de que
alguém ira Ié-la. Inclusive, mesmo se forem lidas, o préprio tempo empregado para ler vastas
documentacBes representa maior geracdo de desperdicios no processo.
Excesso de processos € uma das maiores causas de desperdicio. Nao gere
documentacédo se nao for realmente necessaria. Se vocé precisar produzir algo que
adicione pouco valor ao cliente, lembre-se de duas regras: mantenha isso pequeno,
mantenha isso em alto nivel. Para avaliar quando um processo € interessante,
simplesmente verifique se alguém estd esperando por isso (TEMPRADO e
BENDITO, 2010, p. 13).

Documentos tornam-se desatualizados rapidamente no cenario de mudancas
constantes em um produto como software, conforme ja apresentado anteriormente. Além
disso, tornam a comunicacdo mais lenta e reduzem o poder comunicativo, pois s&0 um meio
de comunicacdo de via Unica ao qual ndo é possivel que escritor e leitor interajam em tempo
real. Muitas vezes, documentos representam apenas formalismos burocraticos que nao
acrescentam valor ao software.

Bassi Filho (2008) resume a questdo do desperdicio com processos afirmando que
estes demandam comunicacdo e atividades de gerenciamento e, quanto mais simples e
objetivos eles forem, menos pessoas serdo necessarias, menos etapas precisardo ser cumpridas
até a conclusdo de um ciclo e, portanto, o processo inteiro sera mais rapido e barato.

Alternacdo entre tarefas representa desperdicio, ocorrendo principalmente quando um

desenvolvedor é associado a varios projetos ao mesmo tempo. Como consequéncia, um
significante tempo para a alterndncia incorre até que o desenvolvedor reorganize seus
pensamentos e consiga entrar no fluxo da nova tarefa a ser realizada e, desta maneira, as
tarefas demoram mais do que o necessario para serem concluidas (POPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2006).

Tempo em espera por parte dos desenvolvedores representa desperdicio, e pode ser

causado por muitos fatores, como os citados por Silva (2011): tempo no inicio do projeto

esperando 0s insumos iniciais para comecar o desenvolvimento, tempo desprendido em
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reunibes, tempo com leitura e atualizacdo de documentos (conforme ja discutido
anteriormente), tempo aguardando resultado de revisdes e testes, dentre outros.

Esperas durante as atividades sdo constantes e comuns em boa parte dos processos de
desenvolvimento de software, e por isso Poppendieck e Poppendieck (2009) refletem que até
pode parecer contra-intuitivo encara-las como desperdicio. Porém, no sentido de que o
objetivo do desenvolvimento de softwares € que o cliente veja o software desejado o mais
rapido possivel, qualquer espera deve ser encarada como desperdicio e combatida com todo
empenho pelos envolvidos.

Movimentacfes de pessoas, de documentos e de artefatos também representam

desperdicio, pois diminuem o tempo aplicado na producdo do software. Poppendieck e
Poppendieck (2006) exemplificam diversas situacdes de movimentagcbes que causam
desperdicio, como: um desenvolvedor com um questionamento técnico e que precise se
movimentar por muito tempo para encontrar uma resposta; cliente ndo acessivel para
responder questdes sobre funcionalidades; resultados de revisdes e testes dificilmente
acessiveis ou localmente distantes dos desenvolvedores.

No contexto do desenvolvimento de software, ndo s6 problemas de localizacdo e de
excesso de deslocamento fisico podem ser considerados movimentagdes desnecessarias, mas
também restricBes logicas, ou seja, inacessibilidade de documentos, arquivos, softwares de
apoio e até membros da equipe ou representantes do cliente por meios digitais (como
comunicadores instantaneos) podem forcar a equipe a se deslocar fisicamente ou aguardar
desnecessariamente para contornar estas situacdes.

Defeitos, por fim, representam desperdicio consideravel. Conforme aponta
Abrahamsson et al. (2010), a correcdo de defeitos existentes € uma forma de desperdicio
principalmente pelo fato de que corrigi-los ndo evita que novos defeitos apareceram, o que
pode causar um ciclo vicioso de consumo de tempo e recursos do projeto. Tdo importante
quanto corrigir defeitos rapidamente é detectar as causas, evitando-se que Nnovos erros

ocorram pelos mesmos motivos, sejam falhas de comunicagdo ou problemas no processo.

4.4.1.2 Amplifique o aprendizado

Este principio refere-se a criacdo de conhecimento a partir de experiéncia adquirida.
Extrair licbes das experiéncias vividas pela equipe e incorpora-las ao processo, transformando
dificuldades em fonte de conhecimento representa uma forma inteligente de evitar repeticdo

de erros, contribuindo para o amadurecimento da equipe e do processo. Conforme comenta
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Bassi Filho (2008), um processo com defini¢fes rigidas engessa o aprendizado, por isso é
essencial que existam possibilidades para que o processo seja melhorado continuamente.

Para Schwaber e Beedle (2001), desenvolvimento de software é similar ao
desenvolvimento de novos produtos, por ser uma atividade que gera algo Unico para o cliente,
ao contrério do cenario numa linha de produgdo em massa onde o produto é previsivel e
imune a mudancas. Esta visdo € endossada na abordagem LSD, onde destaca-se que
desenvolver software € como criar uma receita, um processo de aprendizado, que envolve
tentativas e erros (POPPENDIECK e POPPENDIECK, 2003).

A partir dessa analogia, torna-se relevante observar como organizages que tém se
destacado no desenvolvimento de produtos compartilham um trago comum: elas criam
conhecimento e o tornam acessivel a toda a organizacdo de uma forma concisa, ndo apenas
tornando acessivel o conhecimento explicito, como também encontrando formas de
compartilhar o conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 2004).

O processo de aprendizado sugerido por Poppendieck e Poppendieck (2003) possui
forte relagdo com o ciclo de melhoria continua proposto por Deming (1986), também
conhecido como modelo PDCA. O modelo propde um ciclo onde se identifica o problema,
localiza-se a sua causa, cria-se uma solucdo e a implementa, verifica-se os resultados,
adaptando-se a nova realidade, em um ciclo continuo que se inicia novamente com a

identificacdo de novos problemas.

4.4.1.3 Adie comprometimentos

Tomar de decisdes prematuramente € um modo falho de planejamento, visto que
restringe o aprendizado, agrava o impacto de defeitos, limita a utilidade do produto e aumenta
o0 custo de mudancas (THIMBLEBY, 2002).

Adiar comprometimentos no contexto de LSD significa manter a flexibilidade de
adaptacdo em relacdo as mudancas, uma vez que ambientes de incerteza como o0
desenvolvimento de software dificultam previsbes precisas, ou seja, ao se adiar decisdes
permite-se obter maior conhecimento sobre as necessidades, basear as escolhas em certezas ao
invés de previsdes e evitar planejar antes da hora.

Bassi Filho (2008) acrescenta a este principio a sugestdo de que, para retardar decisdes
durante a construcdo de sistemas, € importante que a equipe crie a capacidade de absorver
mudancas, tratando os planejamentos como estratégias para atingir um objetivo e ndo como
comprometimentos imutéveis. Assim, mudancas serdo vistas como oportunidades para

aprender e atingir as metas.
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Este principio tem ligacdo direta com a eliminacdo de desperdicios por antecipagéo de
funcionalidades. Conforme citado anteriormente segundo Johnson (2002), cerca de 64% das
funcionalidades implementadas em softwares séo utilizadas raramente ou nunca, ou seja, as
decisbes por seu desenvolvimento foram antecipadas erroneamente e se tivessem sido
adiadas, poderiam ter sido evitadas até que um maior conhecimento sobre as necessidades
tivesse sido adquirido pelas equipes. Conforme citam Poppendieck e Poppendieck (2006), a
melhor estratégia é evitar generalizacGes desnecessarias e fazer com que o software seja
flexivel apenas nas areas mais propicias a mudanca.

Dentre as praticas para se alcancar este principio, Katayama (2010) destaca o uso da
Refatoracdo, uma técnica sistematica para reestruturacdo do codigo existente, alterando sua
estrutura interna sem que seu comportamento externo seja impactado, a fim de melhora-lo de

alguma forma.

4.4.1.4 Entregue rapido

O contexto de evolugéo tecnologica rapida do mercado atual, conforme ja abordado na
primeira secdo do presente trabalho, modifica o enfoque necessario por parte dos fabricantes
de software. Ndo sd@o as maiores empresas que possuem vantagem para sobreviver neste
cenario, mas sim as empresas mais rapidas.

Quanto mais cedo o produto final é entregue sem defeitos consideraveis, mais cedo
pode acontecer a realimentacdo ao processo, incorporando-se mudancas rapidamente na
iteracdo seguinte. Quanto menor o tamanho das iteracdes, mais favorecida a aprendizagem e a
comunicacgdo dentro da equipe. Velocidade proporciona também garantia do cumprimento das
necessidades atuais do cliente, e ndo de necessidades antigas — e por vezes ja desnecessarias.
Os clientes certamente valorizam a entrega rapida de um produto de qualidade, ganhando a
oportunidade de adiar a tomada de decisdes até 0 momento mais propicio (POPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2003; POPPENDIECK e POPPENDIECK, 2009).

Dentre as praticas que apoiam este principio, Katayama (2010) destaca:

e |teracdo: trata-se de um ciclo completo que engloba as etapas de projeto,
codificacdo, testes e entrega de funcionalidades do produto. A cada nova iteracéo, a
equipe se relne para refletir sobre o progresso realizado, planejar novas
funcionalidades a serem criadas, dividir funcionalidades grandes em pequenas
tarefas. O desenvolvimento em iteragdes proporciona as equipes a auto-organizagao

de suas tarefas e a comunica¢do do progresso ao restante da organizacdo, além de
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combater um risco comum nos projetos de software: a tendéncia do trabalho levar
mais tempo do que o esperado (SHORE e WARDEN, 2007).

e Folga: trata-se de um tempo incluido propositalmente no planejamento da iteracéo,
para que eventuais atrasos ndo atrapalhem a entrega. Além de permitir maior
flexibilidade para possivel replanejamento das tarefas, Selby (2007) possuir folga é
fundamental para evitar que ocorra o efeito conhecido como thrashing, quando uma
organizagdo entrega menos valor nos momentos onde estdo utilizando mais
recursos que 0 necessario.

e Kanban: trata-se da criacdo de um fluxo continuo de trabalho através utilizacdo
dos pequenos cartbes sinalizadores, tornando visivel o andamento das tarefas da
iteracdo e sua distribuicdo nas etapas do ciclo de vida do projeto de software.
Conforme aponta Poppendieck e Poppendieck (2009), sistemas Kanban foram
idealizados de forma a limitar o trabalho em progresso, pois quanto maior esta

quantidade, mais lento é o fluxo do processo.

4.4.1.5 Valorize a equipe

Uma empresa que respeita as pessoas, valorizando suas equipes, desenvolve bons
lideres e certifica-se de que eles auxiliam a equipe, motivando, apoiando e direcionando para
que elas alcancem os resultados esperados. A valorizacdo da equipe significa oferecer este
lider motivador, e ndo diretivo, ou seja, significa respeitar o intelecto e a capacidade das
pessoas confiando a elas o cumprimento dos objetivos planejados através da auto-organizacéo
da equipe (ANDERSON et al., 2003).

Poppendieck e Poppendieck (2006) reforcam que, em cenarios de mudangas muito
rapidas, é necessario trocar a lideranca diretiva — onde o lider determina as providéncias e as
técnicas para execucao das tarefas — por lideranca liberal — onde as pessoas possuem maior
liberdade para decidir como executar as tarefas. Para que a equipe se mantenha coesa é
necessario que o ambiente ofereca o suporte necessario as pessoas, permitindo que elas
descubram qual a préxima tarefa que deve ser executada, sem a necessidade de um
direcionamento do lider, bem como descubram facilmente a ocorréncia de problemas em
outros pontos da equipe que poderdo causar impacto em suas atividades.

“No desenvolvimento de software, o valor também é construido ao longo de um fluxo
que transcende os limites departamentais da T1 e, portanto € preciso engajar todas as fungdes

organizacionais envolvidas da concepcéao a entrega (KISTE e MIYAKE, 2013)”.
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Em Poppendieck e Poppendieck (2003) podemos encontrar a seguinte reflexédo:
respeitar as pessoas refere-se a respeitar seu intelecto e sua capacidade, oferecendo objetivos
justos e confiando que a equipe pode se auto-organizar para atingi-los. Uma empresa que
respeita as pessoas desenvolve bons lideres para que auxiliem a equipe com motivacao, apoio
e direcionamento, a invés de simplesmente ficarem tomando decisbes técnicas no lugar de
quem efetivamente possui competéncia, experiéncia e formagéo para isso.

E relevante, por fim, também citar o fato de que o balanceamento entre a vida pessoal
e a vida profissional aumenta a performance do colaborador e da equipe, além de criar um
ambiente de trabalho mais leve, criativo e interessante a equipe. Em um momento de
emergéncia pessoal, € importante que a pessoa possa contar com o apoio da administracdo
para se ausentar se necessario, e que a equipe se una em dedicacdo para resolver as atividades
que este colaborador ficou impedido de concluir (TEMPRADO e BENDITO, 2010).

4.4.1.6 Adicione seguranca

O software s6 faz sentido se agrega valor ao cliente. Portanto, a identificacdo do
valor desejado pelo cliente € essencial para o processo de desenvolvimento de
software. Este conjunto de valores desejados faz sentido para o cliente dentro de um
dominio de problema onde as funcionalidades interagem, os dados colaboram e o
cliente sente-se confortavel (SILVA, 2011).

Este principio refere-se a aplicar medidas que oferecam maior seguranca ao processo,
quanto a garantir a agregacao de valor dentro do desejado pelo cliente. Inclusive, os conceitos
estudados na disciplina de Garantia da Qualidade de software, como técnicas de Verificacao
& Validacdo, sdo relevantes neste sentido e ja sdo discutidos ha varios anos, inclusive em
metodologias prescritivas, conforme é possivel encontrar descrito de maneira aprofundada em
Pressman (2011), principalmente entre os capitulos 14 a 16 deste autor.

Contudo, estas praticas tornam-se ainda mais fortes e enfaticas no pensamento enxuto,
uma vez que todo o processo é direcionado para a geracdo de valor ao cliente.

Conforme explicado por Shingo (1996), existem basicamente dois tipos de inspecgéo:
inspecionar apos a ocorréncia de defeitos e inspecionar para a prevencdo destes. A ideia é
corrigir problemas imediatamente quando ocorrem, ou até antes que ocorram, impedindo que
se propaguem para outras etapas do processo e, 0 pior, que cheguem até o cliente.

Para Temprado e Bendito (2010), o famoso slogan “faga certo da primeira vez” é
aplicado no desenvolvimento de software no sentido do cddigo produzido se comportar

exatamente como desejado desde o principio e, para isto, praticas como Integracdo Continua
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e Desenvolvimento Baseado em Testes (a ser definido em mais detalhes no tépico 4.7) sdo

convenientes e muito relevantes.

4.4.1.7 Otimize o todo

A maioria das teorias de gerenciamento de projetos de software sdo baseadas em
teorias de decomposi¢des: decomponha o problema em pequenas partes e melhore cada uma
delas isoladamente (KATAYAMA, 2010).

Esta visdo é combatida através deste principio enxuto, conforme afirmam Poppendieck
e Poppendieck (2006) que uma organizagdo enxuta deve buscar otimiza¢do em toda a cadeia
de valor, desde 0 momento em que recebe um pedido para atender a necessidade do cliente até
0 momento em que se entrega o software. Estes autores ainda afirmam que se a organizagéo
se concentra somente em otimizar as partes, sem favorecer uma visao global, € comum que a
cadeia de valor seja prejudicada, com base em suas experiéncias como consultores em varias
empresas de desenvolvimento de software dos EUA apresentadas no livro citado.

Curiosamente, conforme aponta Madison (2010), um problema recorrente em projetos
ageis € a falta de visdo do todo, criando-se uma falsa visdo de agilidade nas primeiras
iteracOes do projeto, posteriormente resultando-se em constantes quedas de produtividade por
aumentos consecutivos da complexidade para refatoracdo. O autor sugere que manter o papel
de arquitetos de software, profissionais mais experientes, generalistas e com viséo abrangente
sobre toda a cadeia de valor do produto pode ser determinante para o sucesso da implantacao
de qualquer pratica agil no processo.

Esta afirmacdo é corroborada pelo ja citado estudo de Petersen (2010), onde se
demonstrou como as préaticas relacionadas ao fluxo ponta-a-ponta, como 0 mapeamento da
cadeia de valor, sdo técnicas exclusivas de abordagens baseadas na manufatura enxuta e, de
maneira geral, ndo existentes dentre as praticas sugeridas em abordagens ageis. O autor ainda
sugere que estas praticas exclusivas sdo a maneira mais interessante de estender as
metodologias ageis para a obtencdo de uma organizacdo realmente enxuta.

Dentre as praticas que apoiam este principio, Katayama (2010) destaca a utilizacdo da
técnica de Mapeamento da Cadeia de Valor, onde o fluxo do processo € minuciosamente
analisado e os tempos totais das atividades (e entre as atividades) é medido e classificado
entre tempo empregado necessariamente (o qual agrega valor) e tempo desperdicado (o qual
ndo agrega valor), para que entdo se busque a maxima eliminagdo deste desperdicio entre

atividades. O autor ainda cita a técnica de Mapeamento de Histdrias, uma espécie de
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adaptacdo do VSM para 0 mapeamento da relagdo entre as Histdrias de Usuario existentes em

diversas metodologias ageis.

4.5 Extreme Programming

A abordagem conhecida como Programacdo Extrema, do inglés Extreme
Programming (XP), foi formalizada com a ampliacdo do artigo original de Beck (1999)
transformando-o no livro seminal langado em 2000.

Segundo o préprio Beck (2000), sua concepcdo ocorreu a partir da consolidacédo de
técnicas que vinham sendo discutidas desde o final da década de 1980.

Representa uma das propostas ageis mais discutidas nos Gltimos dez anos e, conforme
afirma Pressman (2011), é a abordagem enxuta mais amplamente utilizada no mundo para o
desenvolvimento de softwares.

No cenario brasileiro, pesquisas recentes (COSTA, 2011; AGILCOOP, 2012) apontam
que a XP se encontraria na verdade em segundo lugar, enquanto a abordagem Scrum, a ser
apresentada posteriormente neste trabalho, detém a maior utilizagdo no mercado nacional.
Tais pesquisas ainda apontam uma quantidade consideravel de aplicacfes hibridas entre as
duas abordagens dentre as empresas respondentes.

Enguanto Pressman (2011) ndo apresenta dados para embasar sua afirmacdo sobre o
uso de XP no mundo, as amostras das duas pesquisas citadas somam menos de 500 empresas
nacionais de desenvolvimento de software, ou seja, afirmar qual abordagem é a mais utilizada
atualmente torna-se algo inconclusivo e, inclusive, ndo é relevante para a presente pesquisa.

Segundo a definicdo de Beck (2004), a Programacdo Extrema é uma maneira leve,
eficiente, de baixo risco, flexivel, previsivel, cientifica e divertida de desenvolver softwares,

distinguindo-se de outras metodologias por:

e Seu rapido feedback, concreto e continuado a partir de ciclos curtos.

e Sua abordagem de planejamento incremental, que rapidamente surge com um plano
geral que devera evoluir ao longo do ciclo de vida do projeto.

e Sua flexibilidade para adotar a implementacdo de novas funcionalidades,
respondendo as mudancas constantes das necessidades de negocio.

e Sua confianca em testes automatizados escritos por programadores e clientes para
monitorar o progresso do desenvolvimento, para permitir a evolugdo do sistema, e

para detectar defeitos mais cedo.
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e Sua confianca na comunicacdo oral, testes e cddigo-fonte para comunicar a
estrutura do sistema e sua intengéo.

e Sua confianga em um processo evolutivo que dura enquanto dura o sistema.

e Sua confianga na estreita colaboracdo de programadores com habilidades comuns.

e Sua confianga em praticas que funcionam tanto com os instintos de curto prazo dos

programadores quanto com os interesses de longo prazo do projeto.

O autor ainda destaca que a XP é uma disciplina, por englobar ndo apenas principios e
filosofia, mas também determinar préticas que precisam ser aplicadas para que a abordagem
seja efetivamente utilizada, e que tais praticas ndo sdo novidades criadas para esta abordagem
mas sim o inverso: a abordagem é um trabalho de entrelagcar muitas ideias preexistentes
(algumas tao antigas quanto a prépria atividade de programacao de software) e, neste sentido,
seria possivel dizer até que XP € uma abordagem conservadora, tradicional. De maneira
antagbnica, pessoas que se deparam com esta abordagem pela primeira vez costumam lutar
contra ou, pelo menos, demonstrar desconfianca.

E possivel encontrar autores (LINDSTROM e JEFFRIES, 2004; SATO, 2007; DYBA
e DINGSgYR, 2009) discutindo que a adaptabilidade da abordagem XP esta relacionada
principalmente a este desafio cultural e social para as equipes e para os clientes, mas nao a
fatores explicitos como duracdo e tamanho do projeto, tamanho da equipe, linguagens e
tecnologias escolhidas, dentre outros.

Porém, o proprio Beck (2004, p. xviii) afirma o inverso, ao restringir que esta
abordagem foi “desenvolvida para funcionar com projetos que possam ser desenvolvidos por
times de dois a dez programadores”, ou seja, definindo-se um limitador sobre o tamanho da
equipe de programacdo. Esta restricdo de tamanho da equipe inclusive é constante também em
outras abordagens enxutas, como sera apresentado posteriormente.

Bassi Filho (2008), apds estudar 4 cenérios distintos no mercado brasileiro (na
universidade, no setor pablico, no setor privado em uma empresa de pequeno porte passando
por uma reestruturacdo e em uma startup buscando formas de inovagédo), amplia um pouco o
namero proposto por Beck, afirmando que as praticas dgeis demonstraram resultado efetivo
em equipes com até 14 individuos.

A abordagem XP esta baseada em cinco valores basicos, alguns principios
relacionados a estes valores e varias praticas que abrangem vérias fases dos projetos de
software. A Figura 4.1 na pagina a seguir, apresenta um mapeamento da relagdo entre estes

conceitos, resumindo de forma concisa a estrutura da XP.
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Figura 4.1 - Mapeamento da relagéo entre valores, principios e praticas da XP.
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Fonte: Cukier (2008).

Conforme pode ser observado na figura, uma pratica pode estar relacionada a varios
valores e principios. Além disso, as praticas relacionam-se entre si, ou seja, existe for
dependéncia entre elas, o que ajuda a compreender por que Beck (2004) afirma que nao existe
implementacdo parcial de Programacdo Extrema em uma organizagdo: ou todos os valores,

principios e praticas sdo compreendidos ou ndo se trata de uma organizacao XP.

451 Valores

Conforme citado, a abordagem XP baseia-se em cinco valores que formam os pilares
sobre os quais todos os principios e praticas se estendem. Tais valores serdo apresentados

brevemente a seguir.

45.1.1 Comunicagéo

Para desenvolver um produto, inevitavelmente existe muita interagdo entre pessoas,
como desenvolvedores, arquitetos, lideres, clientes etc. o que exige que 0s canais de
comunicacgéo sejam estabelecidos com qualidade para o sucesso do projeto.

Cockburn (2002) argumenta sobre a relevancia de uma comunicacdo rapida para
qualquer metodologia que se proponha a ser &gil, afirmando que “o ritmo de progresso de um

projeto esta ligado ao tempo necessario para transmitir uma informacdo da mente de uma
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pessoa a outra” e também que “0S custos de um projeto crescem proporcionalmente em
relagcdo ao tempo necessario para as pessoas se compreenderem”.
Quanto mais intensificada for a comunicagdo, mais facilmente serdo aproveitadas as
contribui¢es de cada membro e tarefas individualizadas poderdo contar com a
colaboracdo de outros participantes, fazendo com que criticas tornem-se
contribui¢cfes que melhoram as solugBes antes mesmo de serem implementadas
(BASSI FILHO, 2008, p. 63).

Para conseguir comunicacdo efetiva, a XP enfatiza a colaboracdo estreita entre clientes
e desenvolvedores, inclusive com a presenta de (pelo menos) um representante do cliente, de
forma constante, no mesmo local da equipe de desenvolvimento, facilitando a troca de
informaces necessarias para que os desenvolvedores absorvam com maior facilidade o0s
conceitos do negocio (TELES, 2005).

A comunicacdo entre os diferentes perfis envolvidos no projeto deve ser colaborativa e
informal (verbal), evitando-se documentacdo volumosa como meio de comunicagdo. O
estabelecimento de metaforas eficazes também € importante, ou seja, permitir que qualquer
comunicacdo sobre 0s requisitos ndo sejam realizadas nem com excesso de jargdes
especificos do negocio e nem com termos técnicos de programacéo e Tl de maneira geral, a
menos que estritamente necessario (TELES, 2005; PRESSMAN, 2011).

Além disso, Beck (2004) também destaca que, independentemente da qualidade dos
canais de comunicacio, a quantidade de pessoas envolvidas sempre influencia. E inevitavel
gue um maior nimero de pessoas eleve a dificuldade de saber o que os outros estdo fazendo
para ndo sobrepor, duplicar ou interferir no trabalho alheio. Por este motivo, o autor
recomenda que projetos XP tenham ndmero reduzido de participantes na equipe, conforme ja

citado anteriormente neste trabalho.

45.1.2 Simplicidade

Este valor baseia-se em buscar solucdes simples para evitar esforcos desnecessarios.
Paradoxalmente, conforme ja citado em varios momentos neste trabalho, muitos projetos de
software investem recursos em esforcos desnecessarios, seja por antecipacdo de
funcionalidades que acabam ndo sendo utilizadas, seja por excesso de pragmatismo
metodoldgico ao seguir padrbes de codificacdo e arquiteturas, seja por duplicacdo de cddigos
similares para funcionalidades distintas. Teles (2005) destaca trés fenbmenos que ajudam a
esclarecer as razdes desses esforcos desnecessdrios serem tdo recorrentes, 0s quais S&o

apresentados a seguir:
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e Os projetos iniciam com um escopo fixo (e pretensiosamente supde-se que é o
escopo completo e correto), sendo que alteragOes neste sdo evitadas a todo custo
durante o projeto;

e Os desenvolvedores criam solugdes genéricas para “facilitar” possiveis alteragdes
que possam OCOrrer no escopo;

e Os desenvolvedores produzem funcionalidades adicionais na tentativa de antecipar

0 que o usuario “certamente” ira solicitar no futuro.

Desta forma, o valor da Simplicidade proposto pela XP esta fortemente relacionado
com os principios enxutos ja abordados de forma aprofundada na secdo 4.4.1 acima, nos
topicos “Elimine o desperdicio” e “Adie comprometimentos”.

Simplicidade e comunicacdo possuem uma maravilhosa relacdo de apoio mutuo.
Quanto mais vocé comunica, mais claramente vocé é capaz de ver o que precisa ser
feito e mais confianca vocé tem sobre o que realmente ndo precisa ser feito. Quanto
mais simples é o seu sistema, menos vocé precisa comunicar sobre, o que leva a
comunicacdo mais completa, especialmente se vocé for capaz de simplificar o
sistema suficientemente a ponto de necessitar de menos programadores (BECK,
2004, p. 31).

Sommerville (2007) destaca que a XP anula, desta forma, um preceito fundamental da
engenharia de software tradicional, que é “projetar para a mudanca”, onde a antecipacao de
mudancas e a implementacdo de um software projetado com o intuito de facilitar futuras
modificagdes € parte constante de metodologias convencionais prescritivas.

Conforme resume Pressman (2011), para alcancar a simplicidade, a XP restringe 0s
desenvolvedores a projetar apenas para as necessidades mais imediatas, criando um projeto
simples que possa ser facilmente implementado em cddigo. Se o projeto precisar ser
melhorado para acomodar novas funcionalidades ou reduzir defeitos, ele sempre podera ser

“refabricado” mais tarde ou, no termo mais comum em materiais sobre XP, “refatorado”.

4513 Feedback

A palavra inglesa feedback normalmente é traduzida como “realimentacdo”, quando
no contexto de avaliacdo de resultados de processos produtivos, contudo como valor da XP
ndo aparece traduzida nos materiais em portugués que discutem o assunto, como Teles (2004),
Sommerville (2007), Pressman (2011), dentre outros diversos trabalhos observados durante a

elaboracdo desta dissertagéo.
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Conforme reflete Bassi Filho (2008, p. 48), quanto mais cedo impedimentos séo
encontrados e removidos, por menos tempo eles irdo atrapalhar. “Quanto mais frequente
forem as avaliagOes, do produto e do processo de desenvolvimento, mais rapidamente seréo
identificados os problemas e as solugdes”.

Sato (2007) complementa que a XP promove ciclos curtos e constantes de Feedback
em variados aspectos do desenvolvimento de software e que os valores se complementam, por

isso 0 Feedback é parte importante da Comunicacdo e da Simplicidade.

45.1.4 Coragem

Para Beck (2004), se uma equipe ndo possui coragem para arriscar, para tentar
diferentes solucdes, para refatorar cddigos que estdo funcionando em busca de melhorias, etc.
certamente ndo esta alcangando o0 maximo de sua agilidade.

“Diante de uma duvida entre trés diferentes solucdes, tentar todas parece ser um
desperdicio, porém esta pode ser a melhor forma de descobrir qual solu¢do é mais simples e
mais facil de lidar” (SATO, 2007, p. 17).

Silva (2011) resume o valor da coragem na XP dizendo que, se algum codigo estiver
fora do controle, a equipe deve ter coragem de jogar fora e refazer. Muitas vezes, € melhor
jogar fora do que tentar corrigir, 0 que seria maior desperdicio. E se alguma ideia promissora
parece valer a pena, a equipe deve ter coragem para investir esforco nela.

Todas essas consideracdes podem parecer contra-intuitivas, mas Beck (2004) enfatiza
que a Coragem por si s6 € um 6timo meio para o caos, mas a Coragem em conjunto com 0s
outros valores é o diferencial entre as equipes reativas e as equipes verdadeiramente proativas.

Ter coragem em XP significa ter confianca nos mecanismos de seguranca utilizados
para proteger o projeto. Ao invés de acreditar que os problemas ndo ocorrerdo e
fazer com que a coragem se fundamente nesta crenca, projetos XP partem do
principio de que problemas irdo ocorrer, inclusive aqueles mais temidos. Entretanto,

a equipe utiliza redes de protecdo que possam ajudar a reduzir ou eliminar as
consequéncias destes problemas (TELES, 2004, p. 67).

45.1.5 Respeito

Na primeira edicdo de seu livro seminal, Beck (2000) ndo inclui Respeito como um
dos valores da XP, limitando-os aos quatro citados anteriormente. Porém, na segunda edicdo
do livro, Beck (2004, p. 35) amplia acrescentando este quinto valor que, segundo o préprio

autor, é “um valor mais profundo, que se encontra abaixo da superficie dos outros quatro”.
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O autor destaca que os membros da equipe precisam se preocupar uns com 0s outros e
com o que estdo fazendo para que a XP ndo fracasse e que, apesar dessa caracteristica ser
compartilhada provavelmente pela maior parte das abordagens de desenvolvimento de
software, a Programacdo Extrema é extremamente sensivel a este valor.

E inevitavel compreender que a exceléncia no desenvolvimento de software depende
das pessoas, e elas devem se respeitar para conseguir extrair o maximo de seu potencial. A
falta de Respeito pode influenciar negativamente varios pontos da adogdao de XP, conforme
exemplifica Sato (2007): comunicacdo sem respeito criara atritos internos; coragem sem
respeito trara atitudes individualistas que vdo contra o bem estar da equipe; a Programacéo
Pareada (uma das praticas utilizadas na XP) é um exercicio continuo de respeito entre dois
programadores; horas-extras excessivas irdo impactar o ritmo sustentavel da equipe; a

colaboracéo entre a equipe e o cliente também exige uma comunicacao aberta e respeitosa.

45.2  Fluxo do processo

A Figura 4.2 demonstra graficamente o fluxo do processo na XP.

Figura 4.2 - Fluxo do processo na XP.
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Fonte: Pressman (2011, p. 89).

Conforme € possivel observa na figura exibida, as fases do ciclo de vida de
desenvolvimento de software sdo parecidas com as fases ja preconizadas em modelos de
processo prescritivos como o RUP, com uma diferenca enfatica de que todas as fases ocorrem

sequencialmente e rapidamente durante uma iteracdo, repetindo-se novamente na proxima.
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E importante destacar, apesar das similaridades de nomenclatura, que o peso de cada
uma das fases e os artefatos produzidos nelas sédo definitivamente diferentes do encontrado
tradicionalmente. E possivel encontrar em Pressman (2011), de maneira detalhada, a
explicacéo deste fluxo de processo.

De forma resumida, durante o Planejamento, definem-se as Histdrias de usuério
(basicamente como em um levantamento de requisitos tradicional), pontuando-se cada uma
delas (estimativas e priorizacdo), planejando-se as atividades a serem conduzidas durante a
iteracdo e os critérios para aceitacdo (por parte do cliente) para estas Historias. Na fase de
Projeto, elaboram-se descri¢bes simples (normalmente na forma de a¢Ges do usuério) para
definir o comportamento das Histdrias, complementando possivelmente com a elaboragdo de
um rapido prototipo das interfaces graficas para feedback antecipado do cliente. Durante a
Codificacdo, praticas como programacédo em dupla (ou programacdo em pares) e refabricacédo
(ou refatoracdo) sdo relevantes para agilizar o desenvolvimento a0 mesmo tempo que
permitindo maior seguranca sobre a qualidade do codigo gerado. A fase de Teste ndo inicia
necessariamente ao final da Codificacdo, mas sim de maneira concomitante, visto que 0s
desenvolvedores codificam e aplicam testes unitarios (e eventualmente até desenvolvimento

baseado em testes, o qual sera mais bem definido na secéo 4.7).

4.6 Scrum

A abordagem Scrum comecou a tomar forma através de conceitos discutidos por
Nonaka e Takeuchi (1986) para gestdo de equipes em projetos de desenvolvimento de novos
produtos, sendo inicialmente discutida como um processo para aplicacdo em producdo de
softwares por Sutherland e Schwaber (1995). Porém, s6 foi formalizada ap6s a concepcao do
Manifesto Agil, com a publicacdo do livro seminal do tema por Schwaber e Beedle (2001).

O nome Scrum da jogada homdnima existente no esporte Rugbi (em inglés, Rugby),
onde um grupo de jogadores monta uma formacdo em torno da bola para avancar em direcdo
ao fundo do campo com maior forca (as vezes, até de forma violenta), gracas a combinacgéo
do esfor¢o da equipe em detrimento do esforco individual (PRESSMAN, 2011).

A abordagem Scrum concentra-se principalmente em aspectos de gerenciamento de
projetos (SALGADO et al., 2010), com menos énfase a aspectos técnicos do desenvolvimento
de software, sendo portanto geralmente combinada com praticas propostas em outras
abordagens, principalmente Programacdo Extrema, inclusive encontrando-se algumas vezes

na literatura o termo ScrumXP para nomear esta combinagédo de abordagens. Schiel (2009, p.
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21) inclusive recomenda o modelo representado pela combinagdo entre Scrum e XP para
“praticamente todas as organizagdes”.

A natureza gerencial do Scrum também ¢é relevante por lhe tornar compativel com
normas técnicas e modelos de qualidade como ISO 9001, CMMI e MPS.BR (VRIENS, 2003;
SATO, 2007; SALGADO et al., 2010), o que pode ajudar a entender porque vem crescendo
em utilizacdo na industria de software brasileira em comparacdo a outras abordagens, como
discutido anteriormente neste trabalho.

Scrum é um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas
complexos e adaptativos, enquanto produtiva e criativamente entregam produtos
com o mais alto valor possivel. (...) é um framework estrutural que esta sendo usado
para gerenciar o desenvolvimento de produtos complexos desde o inicio de 1990.
N&o € um processo ou uma técnica para construir produtos; em vez disso, € um
framework dentro do qual vocé pode empregar varios processos ou técnicas. O
Scrum deixa claro a eficacia relativa das praticas de gerenciamento e
desenvolvimento de produtos, de modo que vocé possa melhora-las (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2011, p. 3).

A abordagem Scrum fundamenta-se em trés pilares teoricos que apoiam a
implementacao de controle de processo empirico, ou seja, controle de processo fundamento
da tomada de decisdes baseadas no conhecimento a partir da experiéncia. Tais pilares,

conforme Schwaber e Beedle (2001), sdo:

e Transparéncia: aspectos significativos do processo devem estar visiveis
constantemente aos responsaveis pelo resultado, para tanto sendo importante a
definicdo de conceitos padronizados para que todos os observadores compartilhem
um mesmo entendimento do que esta sendo Visto;

e Inspecdo: frequentemente os artefatos e o progresso em direcdo ao objetivos
devem ser inspecionados para detectar variacdes indesejaveis, mas nao de forma tao
frequente a ponto de atrapalhar a propria execucdo das atividades;

e Adaptacdo: se durante uma inspecdo Visualiza-se desvios além de limites
aceitaveis, ou seja, que comprometam o resultado aceitdvel para o produto, o
processo e/ou o material produzido deve ser ajustado. O préprio fluxo do processo

Scrum fornece momentos considerados ideais para adaptacdo apds inspecao.
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Artefatos

Os artefatos do Scrum representam o trabalho ou o valor das vérias maneiras que sdo
Uteis no fornecimento de transparéncia e oportunidades para inspecéo e adaptacéo.
Os artefatos definidos para o Scrum séo especificamente projetados para maximizar
a transparéncia das informagBes chave necessarias para assegurar que a equipe
Scrum tenha sucesso na entrega do incremento “pronto” (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2011, p. 12).

Os artefatos no Scrum, conforme detalhados em Schwaber e Beedle (2001) e

resumidos em Pressman (2011), sdo apresentados a seguir:

Product Backlog: eventualmente traduzido como Registro Pendente de Trabalhos,
é uma lista com prioridades dos requisitos ou funcionalidades do projeto que
fornecem valor comercial ao cliente. A propria lista é incremental, assim como o
software criado, onde nas primeira iteracdes apenas requisitos mais genéricos e
essenciais sdo referenciados e, continuamente, novos requisitos surgem, sao
modificados ou melhor compreendidos e expandidos;

Sprint Backlog: eventualmente traduzido como Registro de Trabalhos de
Urgéncia, sdo as tarefas selecionadas a partir o Product Backlog para compor a
iteracdo atual, previstas para serem considerados requisitos “prontos” ao final desta.
E um plano com detalhes suficientes para que o desenvolvimento do produto seja
conduzido durante a iteracdo, sendo construido e modificado continuamente
durante este periodo conforme a equipe aprende mais sobre o trabalho necessario
para alcancar os objetivos do Sprint;

Incremento: € a soma de todos os itens do Product Backlog completados durante a
iteracdo atual com tudo gue ja existia pronto das iteracdes anteriores;

Definicao de “Pronto”: esta definicdo pode variar drasticamente entre times
Scrum diferentes, mas € uma definicdo que deve ser entendida da mesma maneira
por todos os participantes do projeto, assegurando a transparéncia. Geralmente a
defini¢ao de “pronto” compete dizer que o incremento entregue € utilizavel, ou seja,
funciona para as necessidades que ja foram atendidas nas iteracGes realizadas.
Enfatiza-se que considerar um item do Backlog como “pronto” ndo
necessariamente significa que o cliente optara por comecar a utiliza-lo
efetivamente, mas que isso seja possivel se desejado;

Produto: no contexto do desenvolvimento de software, € comum imaginar que o

produto € o software completo. Entretanto, é importante compreender que
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normalmente as equipes Scrum ndo tém como meta terminar efetivamente o
produto, mas sim desenvolver um produto incremental e adaptavel as mudancas ao
longo do tempo, pelo tempo em que o cliente julgar relevante para seu negdcio.
Como amplamente discutem Beedle et al. (1999, p. 638), “Scrum pressupde a
existéncia do caos” oferecendo “uma abordagem mais adaptativa”, capacitando a
equipe de software a “trabalhar com sucesso em um mundo onde a eliminagao de
incerteza ¢ impossivel”, de forma que o escopo do projeto € reconhecidamente um

alvo em movimento e ndo um objetivo imutével.

4.6.2 Composic¢édo da equipe

Em equipes Scrum, conforme é observado por Schiel (2009), tipicamente utiliza-se a

definicdo genérica Time de Desenvolvedores para designar todas as pessoas que estdo

envolvidas diretamente na criacdo do produto. Esta definicdo inclui os Programadores que
usualmente associa-se ao termo Desenvolvedores, mas também inclui Analistas, Testadores,
Designers, Arquitetos de Sistemas, Arquitetos de Bancos de Dados, etc. Ou seja, a prépria
nomenclatura genérica Desenvolvedor ja demonstra o enfoque no perfil multifuncional das
equipes, onde a mesma pessoa pode assumir diferentes atribuicdes durante o ciclo de vida de
desenvolvimento do software e, mesmo quando cada papel € assumido por pessoas diferentes,
todos os papéis existem dentro da prépria equipe, ndo sendo necessario depender de pessoas
externas que nao estejam diretamente ligadas a entrega da iteracéo.

Para Schwaber e Sutherland (2011), equipes auto-organizaveis e multifuncionais sao
0s aspectos mais importantes do Scrum, permitindo aperfeicoar flexibilidade, criatividade e
produtividade da organizacdo. Os autores ainda analisam que o tamanho ideal para equipes
com estas caracteristicas limita-se de 3 a 9 integrantes. Com menos do que 3 individuos, a
capacidade produtiva da equipe ndo é adequada para atender uma quantidade viavel de tarefas
em cada iteracdo. Ja com mais de 9 individuos, a dificuldade de coordenacdo das pessoas
aumentaria demais, gerando desperdicios gerenciais.

Mendoncga (2013) resume a discussdo sobre o Time de Desenvolvedores no Scrum,

enumerando tais caracteristicas como constantes:

e Times auto-organizaveis, onde ninguém (independentemente de seu nivel
hierdrquico na organizacao), diz aos desenvolvedores como devem transformar

requisitos esperados pelo cliente em incrementos de software;
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e Times multifuncionais, onde o time possui todas as habilidades necessérias para
criar um incremento do produto, sem depender de habilidades externas;

e Sem titulos distintivos entre os membros, independentemente do trabalho que
esteja sendo realizado por uma pessoa, 0 Unico titulo empregado para todos é o
termo Desenvolvedor, sem excecoes;

e Membros individuais podem ser especializados em determinada habilidade,
contudo a responsabilidade por “saber fazer” pertence ao time como um todo e ndo
a uma pessoa especifica;

e Um time nio possui “sub-times”, como times dedicados a dominios especificos
como testes ou analise de negdcio. Todas as pessoas estdo cientes e acompanham
todas as etapas do ciclo de vida de desenvolvimento do software.

Além dos desenvolvedores, um papel especifico € o Product Owner, eventualmente

traduzido como Dono do Produto ou Gerente do Produto, tipicamente algum profissional com
atribuicdes da area de marketing ou um usuario-chave do produto que se torna participante
interno no projeto (SCHWABER e BEEDLE, 2001). Sua principal funcdo é conduzir a
priorizacdo das atividades existentes no Product Backlog, garantindo que os incrementos do
produto trardo as funcionalidades mais importantes primeiro (SCHIEL, 2009).

Os autores citados ainda complementam que o Product Owner é a Unica pessoa que
toma decisdes sobre o Product Backlog, sendo também a Unica pessoa que pode ser procurada
pelo time de desenvolvimento para questdes de priorizacdo de atividades. Mesmo que esta
pessoa represente um grupo de interessados (como um comité do cliente), as decisdes
relativas ao Product Backlog séo centralizadas e de total responsabilidade deste individuo.

O outro papel essencial no Scrum € o Scrum Master, que poderia ser comparado de
maneira genérica ao perfil de Coordenador de Projetos em equipes tradicionais. A principal
funcédo deste individuo é certificar-se de que a equipe vive continuamente os valores e praticas
do Scrum, protegendo a equipe ao certificar-se que ndo se sobrecarreguem, mediando e
facilitando as reunides diarias (SCHIEL, 2009). Porém, diferente de um Coordenador de
Projetos tradicional, ndo compete a este individuo controlar a conducdo das atividades da
equipe (por exemplo, decidindo a alocacdo de pessoas nas tarefas), visto que o conceito de
times auto-organizaveis discutido anteriormente torna desnecessario — e incorreto — este tipo
de atribui¢do a uma Unica pessoa.

Schwaber e Sutherland (2011, p. 7) utilizam o termo “servo-lider” para explicar este

papel, argumentando que, ao mesmo tempo em que este individuo trabalha para a equipe em
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busca de remogdo de quaisquer impedimentos que surjam, como um servo, também lidera a
equipe guiando e ajudando a entender como maximizar o valor criado por todos.

Tais autores ainda complementam que o Scrum Master é a pessoa com a maior Visdo
do todo sobre o produto sendo criado, entendendo todo o Product Backlog a longo-prazo,
apoiando o Product Owner no planejamento enquanto apoia os desenvolvedores comunicando

claramente viséo, objetivo e itens do Product Backlog.

4.6.3  Fluxo do processo

O fluxo do processo ocorre baseado em iteracbes com fatias de tempo fixas,
denominadas Sprint, onde ao seu final espera-se que um incremento “pronto” do produto seja
disponibilizado. Tais fatias de tempo limitam-se entre duas semanas a um més, ndo sendo
comuns Sprints com menor ou maior duracdo do que este intervalo (KATAYAMA, 2010).

Conforme Schwaber e Sutherland (2011), o processo dentro de um Sprint € composto
por uma Reunido de Planejamento, Reunides Didrias, o trabalho de desenvolvimento em si,
Revisdo do Sprint e Reunido de Retrospectiva. Também se destaca que durante um Sprint ndo
sdo feitas mudancas que afetem o objetivo do Sprint, ndo se modifica a composicdo da equipe,
ndo se diminuem metas de qualidade, é permitido clarear e renegociar 0 escopo entre a equipe
e 0 Product Owner quanto mais for aprendido sobre os objetivos. Em resumo, é possivel
renegociar estimativas sobre tarefas e até remové-las do Sprint de volta ao Product Backlog
para que sejam recolocadas em iteracdes futuras, mas ndo é permitido mudar totalmente o
objetivo de um Sprint durante seu andamento.

A Figura 4.3, na pagina a seguir, apresenta graficamente o fluxo do processo no
Scrum, demonstrando como ocorrem as etapas citadas do inicio ao fim do Sprint, bem como a

relacdo entre os artefatos no processo.
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Figura 4.3 - Fluxo do processo no Scrum.

S

24 horas

Scrum: Reunides diarias de 15 minutos.

Os membros da equipe respondem as
questdes basicas

1) O que vocé realizou desde a dltima Scrum?
2) Vocé esta tendo alguma dificuldade?
Bac/dog do Sprint:  ltens pendentes 3) O que vocé ira fazer antes da préxima reunido?
Funcionalidade(s) do Backlog
atribuidal(s) expandidos
ao sprint pela equipe

A nova funcionalidade
é demonstrada no
final do sprint

Backlog do Produto:

Priorizacd@o das funcionalidades do produto desejadas pelo cliente

Fonte: Pressman (2011, p. 96).

No inicio de cada Sprint realiza-se uma Reunido de Planejamento, que serve para
estimar, definir o objetivo do Sprint e as tarefas necessarias para atingi-lo, ou seja, quais
tarefas serdo retiradas do Product Backlog e passam a fazer parte do Sprint Backlog (BASSI
FILHO, 2008).

Durante o fluxo de desenvolvimento, no dia-a-dia do Sprint, destaca-se a realizacéo
das Reunibes Diarias, as quais possuem curto tempo de duracgéo (tipicamente de 15 minutos)
e, preferencialmente, realizadas com os participantes em pé, visando serem objetivas e
evitando-se que gerem desperdicio de tempo para a equipe. Conforme demonstrado na figura

apresentada, trés perguntas-chave sao respondidas por cada membro (NOYES, 2002):

e O que voce realizou desde a Gltima reuniao?
e Quais obstaculos esta encontrando?

e O que planeja realizar até a proxima reunido da equipe?

Ao final do Sprint, um incremento de software dentro da definicdo de “pronto” do
projeto € liberado. Conforme ja citado, compete ao Product Owner confirmar a aceitacdo do
incremento e decidir se efetivamente entrard em uso pelo cliente e, mesmo que o incremento

ndo comece a ser utilizado ainda pelo cliente, seu aceite ja representa o sucesso deste Sprint.
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Uma Reunido de Retrospectiva é conduzida em seguida, fornecendo a oportunidade de
a equipe avaliar seu proprio desempenho, consolidar o aprendizado sobre erros e acertos
ocorridos durante o Sprint e, desta forma, agregar melhorias ao processo (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2011). Ao final deste fluxo, recomeca o planejamento para o inicio de uma

nova iteracdo, através da escolha e priorizacdo dos requisitos que entrardo no novo Sprint.

4.7  Test-Driven Development

A abordagem Test-Driven Development (TDD), eventualmente traduzida como
Desenvolvimento Baseado em Testes, Desenvolvimento Dirigido a Testes ou
Desenvolvimento Orientado a Testes, € uma técnica de desenvolvimento de software que
consiste de pequenas iteracGes onde novos casos de teste cobrindo uma nova funcionalidade
desejada séo escritos primeiro, antes de o cddigo existir. Com os testes estruturados, o codigo
necessario é produzido para que estes testes escritos passem com sucesso, seguindo-se este
ciclo continuamente por todo o desenvolvimento do software. Posteriormente, durante novas
codificacOes, o cddigo é refatorado para acomodar mudancas e melhorar o reaproveitamento.

Trata-se de uma ideia existente desde os primordios da programacéo de software, onde
diversas vezes, antes de escrever uma nova rotina, o programador anotava os dados de entrada
da funcdo e os dados esperados para a saida, para entdo criar a funcdo que fizesse esse
processamento de dados, conforme apresentado por Martin Fowler em entrevista concedida a
Venners (2002). Este prossegue explicando que tal abordagem sempre esteve presente, com
maior ou menor forca, durante as décadas que se passaram, mas cComecou a ser encarada com
maior seriedade no final da década de 1990, quando foi incorporada por Kent Beck como uma
das préaticas da Programacdo Extrema, vindo a ser formalizada nos anos seguintes em um livro
seminal deste autor (BECK, 2003).

TDD destaca-se ndo somente como uma pratica sugerida em diversas abordagens
ageis, como a ja citada XP, mas também como uma nova filosofia sobre como conduzir as
etapas do ciclo de vida de desenvolvimento de software, visto que historicamente a etapa de
testes sempre apareceu apds a etapa de codificacdo, mas tal abordagem modifica esta ordem,
interferindo inclusive na concepcdo da arquitetura do software, ou seja, ao contrario do que
Seu nome possa sugerir, € uma abordagem que influencia quando e como ocorrem as etapas
de andlise, codificacdo e testes.

“Mesmo se a Programacdo Extrema perdesse sua popularidade, o Desenvolvimento
Baseado em Testes persistiria” (JANZEN e SAIEDIAN, 2005, p. 50).
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Silva (2011) destaca que, apesar de inicialmente ter sido concebida como uma técnica
visando o processo de teste de software, aos poucos quem a aplicou acabou percebendo

“efeitos colaterais” desejaveis por causa de sua utilizacdo, conforme descrito a seguir:

e Diminui o tempo de desenvolvimento;

e Auxilia na documentacdo do software;

e Auxilia no planejamento da arquitetura do software;

e Aumenta a qualidade do software pela prevencéo de erros;

e Proporciona confianga ao desenvolvedor, pois gera feedback imediato a cada
anormalidade encontrada;

e Suporta a manutencdo, melhoria e refatoragéo do codigo;

e Pode ser usado como uma métrica de qualidade de software.

Sobre estes efeitos positivos da aplicacdo do TDD, Janzen e Saiedian (2005)
apresentam em sua revisdo bibliografica resultados coletados em diversos trabalhos
analisados, tentando demonstrar numericamente os ganhos em qualidade e/ou produtividade
pela adogcdo da abordagem. Os trabalhos citados compunham-se de 3 experimentos
controlados e 2 estudos de caso em empresas, além de 5 estudos com resultados empiricos
conduzidos em ambiente académico. Sobre efeitos na qualidade, 2 estudos ndo apresentaram
mudancas pela adoc¢do do TDD, enquanto nos outros 6 apresentaram melhorias de até 54% na
reducdo de defeitos no produto. Sobre os efeitos na produtividade, 4 estudos ndo apresentaram
mudancas consideraveis pela ado¢do do TDD, um estudo ndo abordou este fator, 2 estudos
apresentaram ganho de produtividade de até 50%, resultado dissonante de um estudo que
apresentou 16% de queda de produtividade ap6s a adocao do TDD.

Beck (2003) realmente argumenta que a ado¢do desta abordagem inicialmente pode
parecer improdutiva, visto que equipes que nunca trabalham desta forma podem se sentir
perdidas e demorar mais do que o normal para concluir o mesmo tipo de cddigo. Este altimo

resultado citado por Janzen e Saiedian (2005), portanto, pode ter sido reflexo deste efeito.

4.7.1  Fluxo do processo

O fluxo do processo no TDD baseia-se em trés etapas, comumente denominadas Red
(Sinal Vermelho), Green (Sinal Verde) e Refactoring (Refatoragdo). A seguir estas etapas

serdo explicadas em mais detalhes, com base principalmente em Beck (2003) e Silva (2011).
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e Sinal Vermelho: o processo inicia com a elaboracdo de casos de teste unitarios
automatizados dentro da IDE (software de ambiente integrado de desenvolvimento)
escolhida para o projeto. Os testes unitarios devem cobrir a verificacdo de uma
pequena unidade de software que sera codificada futuramente. Em projetos que
seguem o paradigma de Programacdo Orientada a Objetos (a maioria atualmente),
esta unidade costuma ser representada por um método ou alguns poucos métodos
em uma classe de codigo. O cddigo do teste deve automatizar as checagens
necessarias em relacdo as entradas e as saidas esperadas para o(s) método(s) em
questdo, garantindo que aquela unidade do software efetivamente cumprird o
requisito necessario. Apdés a codificacdo de alguns testes, estes devem ser
executados. Irdo falhar em suas verificagdes visto que o codigo que as executa
ainda ndo existe, o que geralmente é representado por um sinal grafico vermelho na
IDE, por isso 0 nome atribuido a esta etapa do processo.

e Sinal Verde: em seguida, 0os codigos necessarios para que os testes que falharam
passem devem ser escritos. O proposito desta etapa € simplesmente e efetivamente
apenas passar nos testes e, portanto, o codigo a ser escrito deve ser 0 mais enxuto e
direto o possivel para isso. Evidentemente, nem sempre a solucdo mais rapida
gerara o codigo mais elegante e/ou mais reaproveitavel, mas isso sera solucionado
posteriormente. Apds a escrita dos cddigos, os testes devem ser reexecutados para
nova verificacdo. Quando os testes passam, geralmente a IDE representa com um
sinal grafico verde, mantendo em vermelho testes que ainda ndo foram
contemplados. Esta etapa permanece se repetindo enquanto existirem testes em
vermelho, ajudando inclusive a guiar o trabalho do desenvolvedor, que sabe que s6
pode mudar de atividade quando todos os seus testes estiverem “verdes”.

e Refatoracdo: assim como sugerido em outras abordagens enxutas, como LSD e
XP, a atividade de refatoracao (ou refabricacdo) é determinante para se obter maior
qualidade no cédigo criado. No caso do TDD, essa atividade é essencial e parte
fundamental do processo, uma vez que, durante o objetivo de passar nos testes a
qualquer custo, codigos mal estruturados eventualmente sdo escritos e, durante a
refatoracdo, devem ser analisados e reorganizados buscando melhor coesdo,

abstracdo e reaproveitamento entre unidades do software.

Um fluxograma representando graficamente este fluxo de processo pode ser observado

a seguir, na Figura 4.4, na pagina a seguir, onde se destaca também como este fluxo é ciclico.
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Figura 4.4 - Fluxo do processo no TDD.

Escrever Teste

Teste
Falhou? : Nﬁo—i[ Refatorar J

Fonte: adaptado de Silva (2011).

4.8  Feature-Driven Development

A abordagem Feature-Driven Development (FDD), eventualmente traduzida como
Desenvolvimento Baseado em Funcionalidades, Desenvolvimento Dirigido a Funcionalidades
ou Desenvolvimento Orientado a Funcionalidades, € um processo de desenvolvimento de
software agil adaptativo, que pode ser aplicado a projetos de software de porte moderado e a
projetos maiores (PRESSMAN, 2011).

Esta abordagem foi descrita formalmente pela primeira vez em Coad et al. (1999),
como uma oficializacdo do entdo conhecido como Método Coad (metodologia elaborada por
Peter Coad entre as décadas 1980 e 1990 para andlise, projeto e programacao no paradigma
orientado a objetos), com o acréscimo de técnicas de gerenciamento de projetos iterativo,
incremental e enxuto utilizadas por Jeff De Luca quando este atuava como gerente de projetos
em uma empresa australiana. Contudo, somente com Palmer e Felsing (2002) este trabalho foi
estendido e aperfeicoado, sendo publicado como um livro tratando especificamente deste
assunto, tornando-o um processo agil adaptativo.

Uma funcionalidade entende-se por uma funcdo valorizada pelo cliente, passivel de ser
implementada em duas semanas ou menos (COAD et al., 1999). Esta afirmagdo demonstra
como o FDD também enfatiza iteragdes pequenas, assim como as outras abordagens enxutas

ja apresentadas anteriormente.
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Pressman (2011) resume a filosofia por tras do FDD da seguinte maneira:

e Enfatiza a colaboragdo entre pessoas da equipe;
e Gerencia problemas e complexidade de projetos utilizando decomposicdo baseada
em funcionalidades, seguida pela integracdo dos incrementos de software;

e Comunicagao de detalhes técnicos usando meios verbais, graficos e de texto.
A seguir é apresentam-se as atividades que compdem o FDD na Figura 4.5:

Figura 4.5 - Fluxo do processo no FDD.
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Fonte: Retamal (2007).

O Desenvolvimento Baseado em Funcionalidades apresenta um fluxo de processos
inicialmente estranho, por separar 0 processo apenas em duas fases: Concepcao e Construcao.
Mas a verdadeira relevancia desta abordagem é mais filosofica do que estrutural: as
Funcionalidades desejadas pelo cliente (que podemos comparar com as Histdrias de outras
metodologias ageis) sdo a0 mesmo tempo a matéria-prima, o plano, o roteiro e o grande

objetivo a ser atingido para o produto em questdo (CONBOY et al., 2011).
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5 Estudo de caso

Nesta secdo, sera apresentada a conducdo do estudo de caso realizado em uma das

unidades, doravante denominada apenas Unidade C, de uma empresa de desenvolvimento de

software sob encomenda, doravante denominada apenas Empresa X, conforme os critérios de

definicéo do sujeito apresentados anteriormente na secéo 1.4.5.

Ressalta-se que todos os nomes apresentados sdo ficticios, conforme solicitado pela

empresa, por questdes de sigilo.

5.1

5.2

Roteiro de execucéo do estudo

O estudo foi estruturado e conduzido segundo o seguinte roteiro:

Entrevista estruturada, conduzida através de e-mail, com um dos socios-
proprietarios da empresa, o qual tambem exerce a funcao de Diretor de Tecnologia.
Nesta etapa, informacbes iniciais sobre a empresa foram coletadas, para
caracterizacdo desta e para definicdo das etapas seguintes. As perguntas realizadas
estdo elencadas no Apéndice A deste trabalho.

Entrevista ndo estruturada com o Gerente da Unidade C, para conhecer a unidade e
entender sua estrutura e seu o papel nos projetos.

Entrevista semiestruturada com o Gerente da Unidade C, buscando compreender a
penetracdo da filosofia enxuta na unidade. Os topicos discutidos durante a
entrevista estdo elencados no Apéndice B deste trabalho.

Observacdo direta, natural e ndo estruturada, realizada durante trés visitas, em
horéarios diversificados e ndo pré-definidos pelo pesquisador, com duracdo média de
uma hora por visita, para compreender o andamento real das atividades.

Aplicacdo de um questionario, cujas perguntas estdo elencadas no Apéndice C deste
trabalho, a trés desenvolvedores da Unidade C, cujos critérios de escolha serdo
detalhados na se¢édo 5.3.2, com o objetivo de auxiliar o entendimento de quanto os
conceitos enxutos sdo compreendidos e aplicados por parte dos colaboradores

diretamente relacionados com a producéo do software.

Caracterizacdo da empresa

A Empresa X caracteriza-se como uma empresa brasileira de desenvolvimento de

software sob encomenda, existente ha quase 25 anos no mercado.
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Em territério nacional, a empresa atua através de trés unidades quem realizam
desenvolvimento de software, situadas em cidades distintas, sendo que a Unidade C, alvo
deste estudo, existe ha cerca de cinco anos, sendo a mais nova. Tal unidade localiza-se em
uma cidade pequena do interior do estado de Sdo Paulo, com menos de 100 mil habitantes.
Além disso, a empresa também tem presenca em outras localidades do pais atraves de
escritorios comerciais.

Embora com atuacdo primariamente nacional, a empresa atua ha cerca de 10 anos de
forma intensa no mercado internacional, possuindo uma unidade subsidiaria nos Estados
Unidos da América, atualmente com projetos para clientes dos EUA, Japdo, Portugal e Itélia.

O quadro funcional é composto por aproximadamente 100 funcionarios, somando-se
todas as unidades e escritorios das diversas localidades. A Unidade C conta com
aproximadamente 15 pessoas, variando levemente em picos de demanda. Visto que dados
sobre o faturamento anual da empresa ndo foram disponibilizados, os quais poderiam ser
utilizados para classificacdo precisa do porte desta segundo a legislacéo vigente, este trabalho
considerou o Critério de Classificacdo de Empresas quanto ao Numero de Empregados,
sugerido pelo SEBRAE/SC, o qual dispde considerar-se a empresa como de médio porte
quando seu quadro funcional estiver entre 100 e 499 funcionérios, conforme replicado no
Quadro 5.1.

Quadro 5.1 - Critérios de classificacdo de empresas sugerido pelo SEBRAE/SC.

Tamanho Intervalo de classificacéo
Micro Até 19 empregados

Pequena Entre 20 e 99 empregados
Média Entre 100 e 499 empregados
Grande Mais de 500 empregados

Fonte: adaptado de SEBRAE/SC (2008).

Conforme explicado pelo Diretor de Tecnologia, a empresa possui uma carteira com
pouco mais de 200 clientes, sendo que cerca de 30 destes sdo mais ativos, possuindo varios
projetos em execucao durante um longo periodo de tempo, 0 que ajuda a causar alguns picos
de demanda que precisam ser compensados pelas unidades com algumas variagdes de mao-
de-obra, seja por deslocamento de desenvolvedores entre as unidades por um curto periodo de
tempo, seja com a busca de novos profissionais no mercado.

Sobre a organizacdo funcional, esclareceu-se que a Empresa X segue a sugestdo de
nomeacdo proposta pelo Scrum, onde ndo existe diferenciacdo por funcdo entre os
colaboradores técnicos, da maneira como ocorre em ambientes tradicionais. Ou seja, ndo ha

separacdo de fungGes como Arquiteto de Softwares, Analista de Sistemas, Testador etc. sendo
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todo colaborador técnico denominado Desenvolvedor, independentemente do tempo de casa,
experiéncias ou habilidades, evidenciando-se assim a importancia dada pela empresa a
colaboradores com perfil multifuncional e multidisciplinar.

A Unidade C possui seu quadro funcional todo composto por Desenvolvedores, porém
um deles assume concomitantemente as atividades de desenvolvimento também atividades de
geréncia, respondendo pelas questbes administrativas da unidade. Este profissional € nomeado
neste trabalho simplesmente como Gerente, para facilitar o entendimento, embora
oficialmente seja tratado dentro da empresa como Desenvolvedor, assim como todos 0s outros
funcionarios da Unidade C, o que Ihe confere uma posicao de igualdade perante 0s outros.

Ao se considerar a Empresa X como um todo, o quadro funcional ¢ composto,
aproximadamente, em 75% por desenvolvedores e em 25% por funcionarios exclusivamente
administrativos, como diretoria, geréncia, financeiro, recursos humanos, etc.

A Empresa X é especializada no desenvolvimento de software utilizando tecnologias
da empresa norte-americana Microsoft, como solu¢cdes em nuvem com Windows Azure e
criacdo de solucbes personalizadas com a plataforma .NET, incluindo-se ai a linguagem de
programacéo C#, as bibliotecas ASP.NET, WPF e Silverlight e o banco de dados SQL Server,
embora alguns projetos especificos tenham utilizado banco de dados Oracle.

Este direcionamento para tecnologias Microsoft € estratégico para a empresa, sendo
inclusive certificada como Microsoft Gold Certified Partner, fazendo parte do seleto grupo de
apenas 70 empresas brasileiras que possuem tal certificacdo (MICROSOFT, 2013).

Sobre as metodologias adotadas no ciclo de vida de desenvolvimento de software, a
Empresa X passou a maior parte de sua existéncia seguindo preceitos prescritivos, comecando
a procurar alternativas em praticas emergentes ha cerca de 12 anos, sendo que a adocéo oficial
de Scrum em toda a empresa iniciou ha pouco mais de 4 anos.

A adocdo do Scrum como o modelo de processos oficial da Empresa X foi uma
decisdo estratégica, largamente incentivada pelo alto escaldo da organizacdo, principalmente
pelo fato do citado Diretor de Tecnologia ser grande entusiasta da metodologia, atuando
inclusive como instrutor e palestrante, possuindo o titulo de Certified Scrum Trainer.

Este processo de adocdo do Scrum foi aplicado em todas as unidades de
desenvolvimento de software da empresa, sendo que, inicialmente, somente em alguns
projetos piloto e, posteriormente, na grande maioria dos demais. Segundo o Diretor de
Tecnologia, mais de 95% dos projetos atualmente na Empresa X seguem 0s processos do

Scrum. O investimento foi tdo enfatico por parte da organizacdo que mais de 75% dos
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desenvolvedores participaram de treinamentos oficiais para 0 Scrum e obtiveram o titulo de
Certified Scrum Developer.

Além do Scrum, segundo o Diretor de Tecnologia, a Empresa X aplica também alguns
outros conceitos emergentes, como Test-Driven Development, mas ndo em todos os projetos.
Alem disso, alguns processos tradicionais continuam sendo aplicados, como Gestdo de Riscos
e Gestdo de Requisitos, segundo ele por agregarem vantagens gerenciais sem impactar
negativamente no processo de desenvolvimento de software.

5.2.1  Antes do pensamento enxuto

O processo de adogdo do Scrum comegou pouco tempo apos a abertura da Unidade C
e, desta forma, mesmo os desenvolvedores mais antigos da unidade (que atuam nesta desde o
inicio), praticamente ndo presenciaram um cenario exclusivamente baseado na engenharia de
software tradicional.

O desenvolvedor que responde como Gerente da unidade, por sua vez, atua pela
Empresa X ha quase 10 anos e descreveu como ocorria 0 processo antes da adocdo de
metodologias enxutas. As informacdes mais relevantes, para comparagdo do cenario anterior
com o cenario atual, estdo agrupadas nesta se¢dao juntamente com alguns comentarios sobre o
assunto feitos pelo Diretor de Tecnologia.

O modelo de processo empregado pela empresa era 0 RUP, de maneira muito préxima
ao descrito na secdo 3.2.2, 0 que € esperado quando se segue um modelo de processo
fortemente prescritivo. Durante este periodo, a empresa enquadrava-se como de pequeno
porte, tendo duas unidades de desenvolvimento com um total de funcionarios entre 30 a 60
dependendo da época.

Sobre o0 processo, resumidamente, 0s projetos passavam por um periodo de definicdes
e planejamento inicial, passando por um longo periodo de levantamento de requisitos,
modelagem de dados e fechamento do escopo. O Gerente da unidade explicou que, com toda
a documentacdo e burocracia processual existente na época, 0 tempo que restava para 0
desenvolvimento do software propriamente dito era de cerca de 30% do tamanho do projeto,
sendo que em praticamente todos os projetos acabava ndo sendo o suficiente, chegando a
causar desvios de cumprimento de prazos de 40% a 80% em relagcéo ao estimado.

O Diretor de Tecnologia enfatizou o quanto o0 modelo de processos prescritivo adotado
no passado causava uma ilusdria sensacdo de controle sobre o projeto. Com a pretensdo
equivocada por parte dos gestores de que um escopo fortemente definido pudesse ser seguido

como um plano infalivel e pouco flexivel, qualquer necessidade de mudanga durante o
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projeto, algo comum por parte do cliente, era motivo para atritos muitas vezes corrosivos para
a imagem da organizacdo perante este ¢ até para a continuidade do projeto. “O processo
tradicional ‘escondia’ a real necessidade do cliente embaixo de requisitos especificados
inicialmente, fazendo com que a gestdo de requisitos acirrasse com o cliente constantemente,
ao invés de atendé-lo em suas reais necessidades — as quais, conforme sabemos hoje, séo
inevitavelmente mutaveis”, afirmou ele.

As equipes eram altamente especializadas dentre as disciplinas preconizadas por este
modelo, ou seja, existiam divisdes na empresa, como: equipe de analistas de sistemas, equipe
de desenvolvedores de interfaces, equipe de desenvolvedores de componentes, equipe de
testadores de software. Um exemplo deste cendrio: uma unidade da empresa ndo possuia
todas as equipes necessarias em todas as disciplinas durante as fases do projeto, portanto era
comum que as atividades de planejamento, analise e modelagem do software fossem
responsabilidade de uma equipe na Unidade A e que as atividades de implementagédo fossem
responsabilidade de uma equipe da Unidade B, enquanto que os testes e a garantia da
qualidade fossem responsabilidade de outra equipe, novamente na Unidade A.

Este cenario causava diversos gargalos entre as fases, por exemplo: um analista de
sistemas montava uma especificacdo de componente a ser desenvolvimento, mas aguardava
outras especificacbes dependentes ficarem prontas antes de passar aos desenvolvedores.
Quando a especificacdo estava com o desenvolvedor, caso este enfrentasse problemas para
entender ou mesmo encontrasse algum erro na especificacdo, precisava parar e aguardar a
disponibilidade do analista (por telefone ou por e-mail), o qual muito provavelmente ja estava
especificando outro componente e ndo estaria, portanto, disponivel para dedicar muito tempo
ao problema.

Esta situacdo era recorrente e se agravava ainda mais pelo fato de cada equipe ter suas
metas e medicBes de desempenho independentes. Por exemplo: um desenvolvedor precisava
cumprir determinado prazo para entregar 0 componente e muitas vezes liberava algo com
defeitos, que acaba causando muito trabalho ao testador para detectar e documentar tudo; com
isso, o desenvolvedor “ganhava” tempo até que o componente fosse recusado e voltasse para a
realizacdo de correcdes.

A comunicacdo era um ponto critico, as equipes de diferentes disciplinas ndo se
entendiam e ndo se respeitavam, além do costume recorrente de “jogar a culpa” em outra

equipe quando qualquer problema acontecia.
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Cada equipe possuia toda uma hierarquia prépria, como coordenadores de célula,
gerentes de projetos, gerente de unidade, diretores de area. Confrontos entre responsaveis de
equipes distintas também era recorrente.

Baseado nos relatos sobre a organizacdo e a estrutura hierarquica da Empresa X no
periodo anterior ao pensamento enxuto, 0 organograma apresentado na Figura 5.1 foi

elaborado para facilitar o entendimento do cenéario anterior.

Figura 5.1 - Organograma resumido da empresa antes do pensamento enxuto.
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Arquitetos
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Fonte: elaborada pelo préprio autor.

Conforme pode ser observado, existia uma hierarquia consideravel desde o0s
funcionarios técnicos até o alto escaldo decisorio, com concentracdo de decisdes em diversos
niveis, do operacional ao estratégico. Desta maneira, a liberdade decisoria era praticamente
nula nos niveis inferiores. Embora o organograma ndo evidencie, segundo o Gerente também
ocorria uma espécie de subordinagdo dos programadores para com o0s analistas, pois as
decisBes para agregacao de valor ao negdcio s6 eram permitidas se provenientes das equipes
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de andlise, enquanto cabia aos programadores apenas transformar em cddigo o que fora
especificado, com 0 minimo de questionamentos possiveis.

Para 0o Gerente da Unidade C, este excesso de especializacdo das equipes também
causava dois outros problemas: dependéncia excessiva de determinados individuos de
destaque dentro da equipe, que acabavam sendo 0s Unicos que resolviam boa parte dos
problemas mais complexos; e a real capacidade de cada individuo era subutilizada, visto que
ndo existia liberdade para atuagdo ampla dentro do ciclo de vida do software, apenas atuando-
se sempre nas mesmas atividades.

O Diretor de Desenvolvimento também citou que, por um bom periodo de tempo
durante a década de 2000, a empresa acreditou que os fracassos em projetos importantes e 0s
problemas recorrentes, de maneira geral, seriam justamente por ndo estarem totalmente
preparados e maduros para o cumprimento integral de todas as acbes e documentacéo
necessarias segundo os modelos prescritivos.

Contou ainda o Diretor de Desenvolvimento que se cogitou, em determinado momento
naquela época, que a empresa so alcancaria um patamar realmente adequado de produtividade
e qualidade se investisse pesado em um processo cada vez mais rigido e prescritivo. Contudo,
principalmente por inviabilidade financeira para o investimento na adocdo de modelos de
maturidade de processos, como CMMI e MPS.BR, mas também por desejo dos socios-
proprietarios em buscar alternativas inovadoras e diferentes, optou-se pelo investimento da
adocdo de uma filosofia enxuta para a organizacgéo.

Pouco antes do inicio de 2009, a Empresa X comecou o processo de adoc¢éo oficial do
Scrum como metodologia enxuta para conducgédo dos projetos. Inicialmente em alguns projetos

pilotos, comecou a apresentar resultados interessantes apds o primeiro ano de adocao.

5.3 O caso estudado

Neste topico, sera apresentada a descricdo detalhada das informacges coletadas através
das entrevistas, da observacdo direta e do questionario aplicado a alguns desenvolvedores.
Durante sua conducdo, serdo citados principios conceituais e praticas das abordagens enxutas
discutidas na se¢do anterior, expondo-se entdo como a empresa esta aplicando-as.

Conforme ja descrito, a metodologia agil que a empresa oficialmente declara utilizar é
a metodologia Scrum, entretanto outras praticas foram detectadas durante o estudo, conforme
sera apresentado durante o decorrer da presente secdo deste trabalho.

N&o apenas meras escolhas metodoldgicas para o processo, a filosofia da empresa, a

cultura organizacional e o comportamento de todos os envolvidos, especialmente dos
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desenvolvedores, demonstrou-se fortemente relacionada ao pensamento enxuto. Questionado
sobre isso, o Diretor de Tecnologia disse conhecer o STP e enfatizou que Scrum, assim como
todos 0s outros conceitos emergentes que a empresa vem adequando em seu processo, Sao
realmente evolugdes do pensamento enxuto para a engenharia de software nos quais 0s
aspectos comportamentais sd@o levados ao extremo. Segundo ele, “o maior desafio ¢
justamente habilitar em todas as pessoas 0 autogerenciamento e a pro-atividade efetiva,
certamente um questao de cunho filoséfico e cultural, acima de tudo”.

O organograma revisado da Empresa X ap6s a adoc¢do da filosofia enxuta, conforme
apresentado abaixo na Figura 5.2, demonstra como a hierarquia e 0 excesso de controle

gerencial realmente foram enxugados como parte da adocao de maior agilidade no processo.

Figura 5.2 - Organograma resumido da empresa com 0 pensamento enxuto.
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Fonte: elaborada pelo préprio autor.

E interessante também observar que os Desenvolvedores s6 respondem ao Gerente da
unidade sobre questdes administrativas, financeiras, alocacdo de recursos, etc. Decisdes
técnicas e de projeto ndo devem necessitar da atuagdo de um Gerente. Também vale destacar
que o Scrum Master ndo € subordinado a nenhuma geréncia e é encarado como uma fungéo de
apoio, auxiliando nas decisdes e na correta utilizacdo do Scrum, como um “conselheiro”
disponivel para todos os Desenvolvedores de qualquer projeto.

Outro ponto de destaque € a forma como o papel do Product Owner é encarado pela

empresa. Ao mesmo tempo em que ndo faz parte da organizagdo, pois sempre se trata de uma
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pessoa externa, representante do cliente para o projeto, € visto como parte vital do projeto e,
por isso, mesmo sem ligagdes no organograma foi representado graficamente.

Curiosamente, quando o Gerente da Unidade C foi questionado sobre conhecer o STP
e 0 pensamento enxuto no primeiro contato realizado durante o estudo, este respondeu que
ndo fazia ideia e que para ele, até entdo, existia apenas a utilizacdo de Scrum na empresa.
Apoés algum tempo do estudo sendo conduzido, ele argumentou que estudou melhor o
assunto, repensou sua resposta e que passou a explicar sua visdo desta forma: “Acho que
existem muitos nomes diferentes para as mesmas coisas! Scrum parece ser uma 6tima forma
de atuar com uma filosofia enxuta na empresa... Provavelmente aplicamos muito mais coisas

do que realmente temos ciéncia que aplicamos”.

5.3.1 Aplicago dos principios enxutos

Buscando compreender de que maneira as praticas aplicadas pela empresa sao
condizentes e relacionadas aos principios enxutos, optou-se por conduzir este topico do estudo
baseando nos principios do Lean Software Development conforme descrito por Poppendieck e
Poppendieck (2003), por ja representarem um bom mapeamento para a engenharia de
software dos principios originais do STP.

As descricdes contidas nos topicos a seguir foram organizadas com base em entrevista
ndo-estruturada realizada com o Gerente que responde pela Unidade C, em conjunto com

algumas situacdes presenciadas pelo autor deste estudo durante as observacdes diretas.

5.3.1.1 Elimine o desperdicio

A empresa entende que o desperdicio é efetivamente a maior barreira para a geracao
de valor e também para a obtencdo de resultado financeiro.

A propria adogdo do Scrum foi fortemente abracada por toda a alta ctpula da empresa
com relativa facilidade justamente por representar uma grande oportunidade de eliminacédo de
desperdicios durante o ciclo de vida de desenvolvimento de software, principalmente em
relacdo as grandes divergéncias que existiam corriqueiramente entre o que era delimitado no
escopo dos projetos e o que efetivamente ocorria em seu andamento.

Enfatizou-se que a adocdo do Scrum definitivamente contribuiu para eliminar a
antecipacdo de funcionalidades e incentivou a busca constante por solucdes simples.
Inclusive, o Gerente enfatizou fortemente que desenvolver a solu¢do mais simples possivel

para determinado problema é o desafio constante ao qual os desenvolvedores sdo submetidos
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e, quando novos individuos entram na empresa, conhecendo ou ndo Scrum previamente, s&o
prontamente respaldados por desenvolvedores mais experientes para entender a importancia
de atuar desta maneira.

Em busca de uma efetividade ainda maior na busca por solugdes simples, a empresa
vem utilizando TDD em vérios projetos, embora ainda sem tornar esta abordagem um padrao.
Como TDD néo é uma prética endossada oficialmente pelo Scrum, é acordado com o cliente a
utilizacdo desta em cada projeto. Observa-se que muitas decisdes sobre 0s procedimentos
internos das equipes s6 sdo tomadas em comum acordo com o cliente (assim como esta,
outras serdo apresentadas posteriormente).

Questionado sobre qual tipo de desperdicio ainda perdura no processo mesmo com as
melhorias trazidas pelo Scrum e pelas demais abordagens enxutas que a empresa vem

empregando, o Gerente respondeu que perdura o desperdicio de tempo produtivo, explicando

que a implantacdo do Scrum fortaleceu os desenvolvedores e diminuiu drasticamente o
retrabalho mas, por outro lado, gerou brechas de tempo produtivo desperdicado quando o
desenvolvedor encerra a tarefa com a qual se comprometeu em determinado dia e, apds este
periodo, pode ndo se dedicar a nenhuma outra atividade relevante a empresa. Para o Gerente,
se 0 desenvolvedor ndo possui real comprometimento para buscar novas atividades naquele
dia, ao invés de simplesmente esperar a proxima reunido diaria, bastante tempo produtivo
pode ser desperdicado. Isto enfatiza a dependéncia no fator humano inerente a atividade de
desenvolvimento de software e que € um problema também em metodologias enxutas.

Entretanto, a empresa ndo estaria interessada em eliminar completamente esta
situacdo, uma vez que a liberdade em escolher o que fazer com seu tempo livre também serve
como incentivo aos desenvolvedores, que se dedicam ainda mais para encerrar suas
atividades, e até como motivador para que se sintam mais felizes no trabalho.

Outro exemplo, citado pelo Gerente, de que este suposto desperdicio de tempo
produtivo acaba sendo benéfico, foi em relacdo as paradas para descanso (os chamados
intervalos para coffee break), pois sdo momentos em que oficialmente o desenvolvedor estaria
em horéario produtivo mas, apesar de ndo estar diretamente dedicado a solucdo do problema,
funcionam como momentos de intensificagdo de criatividade. “Muitas vezes, pensar em um
cddigo que solucione um problema exige muita criatividade. Parar, tomar um café, rir um
pouco ¢ ‘esfriar a cabega’ permite que a pessoa volte mais concentrada e com novas ideias
para resolver o problema”, argumentou ele.

Como conclusdo da reflexdo sobre este principio enxuto, o Gerente concorda que a

eliminacdo de desperdicios nunca termina e que, embora no momento pareca ndo existirem
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mais desperdicios criticos no processo, um olhar mais aprofundado precisara ser aplicado

sobre este principio enxuto.

5.3.1.2 Amplifique o aprendizado

A principal medida destacada pelo Gerente trata-se de colocar pessoas menos
experientes atuando em projetos com pessoas mais experientes. Estas pessoas “menos
experientes” referem-se tanto a pouca experiéncia profissional (pessoas recém formadas ou
ainda em formacdo académica na area), quanto pessoas ja experientes no mercado mas recém
contratadas pela empresa. Ou seja, a empresa incentiva 0 aprendizado do processo usando
Scrum e da assimilacdo da cultura corporativa existente por meio do contato direto com
pessoas mais experientes na organizacdo, privilegiando assim o aprendizado por meio do
conhecimento tacito, o qual, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), corresponde ao
conhecimento mais subjetivo relacionado a experiéncia vivenciada de maneira pratica,
trocado entre individuos geralmente através da comunicagéo fisica informal.

Em todos os projetos este contato entre desenvolvedores menos e mais experientes
ocorre durante as Reunifes de Planejamento do Sprint, durante as Reunifes Diarias de 15
Minutos e durante algumas paradas para descanso durante o dia. Em alguns projetos,
novamente quando acordado com o cliente, a empresa vem empregando a pratica de
Programacao em Pares para que 0s menos experientes tenham seu aprendizado impulsionado,
principalmente nas primeiras iteracdes. Segundo o Gerente, raramente projetos mais longos
(com mais de quatro Sprints), permanecem utilizando-se de Programacgéo em Pares. Ou seja, a
empresa enxerga esta pratica como um impulsionador do aprendizado para o inicio dos
projetos, mas ndo como uma pratica vantajosa para a produtividade no longo-prazo.

O Gerente citou também que, em projetos que precisem passar por mudanca de
desenvolvedores — algo fortemente evitado pela direcdo, mas que em certos momentos €
inevitavel por saida de colaboradores da empresa ou por mudancas em prioridades entre
diversos projetos — a utilizacdo de Programacdo em Pares apresenta-se CoOmo um mecanismo
eficiente de transicdo rapida de conhecimento.

Em um caso especifico, contou ele, “procedeu-se com o que poderia ser chamado de
‘Programacdo em Cinco’ durante algum tempo”, onde todos os cinco desenvolvedores
escalados para o projeto permaneceram codificando a mesma HistOria, através de telas
compartilhadas em tempo real. Compartilhar as telas e codificar em conjunto ndo é algo que
tenha ocorrido por tanto tempo com excecdo deste caso citado, mas € algo que acontece

esporadicamente por um periodo curto (de alguns minutos) segundo ele.
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Outra medida existente refere-se a valorizagdo de certificagfes técnicas, como o
programa Microsoft Certified Professional (MICROSOFT LEARNING, 2013), inclusive com
apoio financeiro por parte da empresa para desenvolvedores, ajudando com 0s custos
referentes ao valor dos exames. Entretanto, ndo existe uma estruturagdo formal de incentivo
ao estudo para certificagdes.

Por fim, é importante ressaltar que estudos sobre o Scrum também foram incentivados
pela empresa, principalmente no inicio de sua aplicacdo. Diversos colaboradores receberam
treinamentos oficiais e alguns até certificaram-se na metodologia.

Como conclusdo da reflexdo sobre este principio enxuto, o Gerente acredita que a
empresa poderia impulsionar mais a amplificagdo de aprendizado, principalmente com
medidas que incentivem os desenvolvedores a utilizar seus tempos livres (citados no tépico
anterior) como momentos ideais para o estudo e a experimentacdo, ou seja, a aplicagdo deste

principio enxuto ainda pode ser melhorada na empresa.

5.3.1.3  Adie comprometimentos

Para o0 Gerente, € complexo dizer que adiar comprometimentos € realmente possivel,
visto que um cliente, ao investir em um software sob encomenda, parte do conceito de que
estd adquirindo ndo o produto, mas uma expectativa sobre algo gque ainda nédo existe e que
devera ser criado da forma como se espera. Neste sentido, 0 maior comprometimento é o
projeto como um todo e, este comprometimento ndo pode ser adiado, inclusive sendo regido
contratualmente. Entretanto, os pequenos comprometimentos sobre cada funcionalidade
desejada sd@o adiados gracas ao processo iterativo, aplicado através da divisdo em Sprints,
assim como também é aplicado de forma parecida em outras metodologias ageis.

Além da conducdo em Sprints auxiliar no principio de adiar comprometimentos,
destaca-se que 0 modelo de vendas da empresa também foi adaptado para respaldar o Scrum.
Salvo casos especificos, grande parte dos projetos sdo negociados e vendidos como horas de
esforco produtivo. Ou seja, a empresa passou a negociar as horas de seus desenvolvedores
durante o projeto, ao invés de negociar em escopo fechado pelo produto a ser criado. O
Gerente explicou que existe um trabalho muito forte das equipes de vendas em demonstrar ao
possivel cliente que este modelo € mais vantajoso para ambas as partes, estabelecendo-se a
definicdo do Product Backlog pelo Product Owner em detrimento de um escopo fechado e, ao
invés de pagar pelo cumprimento deste escopo, o cliente “aluga” os servigos dos
desenvolvedores durante as iteracbes que durarem para o desenvolvimento destas

funcionalidades, com total liberdade de manipular o Product Backlog, acrescentando ou
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modificando itens, visto que isto ndo implicara em quebras de contrato, apenas estendera o
tempo em que o time de desenvolvedores permanecerd atuando pelo projeto — e a empresa
sempre recebendo corretamente por isso.

Questionado sobre o perfil do Product Owner, foi descrito como sendo um individuo
(e, em raras exce¢des, mais de um individuo) que representa o cliente com um perfil
estritamente de negocio, ou seja, com conhecimento profundo das necessidades do negocio.
Em todos os projetos conduzidos pela empresa, o Product Owner participa ativamente das
Reunides de Planejamento do Sprint, discutindo sobre os rumos que o projeto tem tomado e
as proximas necessidades desejadas, ou seja, quais itens do Product Backlog sdo mais
importantes para a proxima iteracao.

Em alguns casos, se desejado pelo cliente, o Product Owner participa também das
Reunides Diarias em momentos criticos do projeto, para manter-se ciente do andamento e
entender melhor possiveis problemas que estejam ocorrendo, contudo, sem grandes
interferéncias, visto que as decisdes técnicas sdo exclusivas ao time de desenvolvedores.

Como conclusdo da reflexdo sobre este principio enxuto, o Gerente entende que o
processo é adequado e, seguindo-se o Scrum corretamente, ndo existem comprometimentos

antecipados e que este principio enxuto esta efetivamente em execugdo na empresa.

5.3.1.4 Entregue rapido

As entregas rapidas sdo reforcadas pelo proprio processo utilizado, orientado em
iteracOes na forma de Sprints, conforme sugere a abordagem Scrum.

A empresa utiliza Sprints com duracdo de duas semanas, um tamanho relativamente
curto em comparacdo a sugestdo de trinta dias encontrada na bibliografia sobre Scrum,
conforme apresentado anteriormente na se¢éo 4.6.

Conforme explicado pelo Gerente, as funcionalidades existentes no Product Backlog
sdo quebradas em Histdrias pequenas que caibam dentro do intervalo de duas semanas e que
possam proporcionar um incremento de software funcional apos este intervalo. Questionado
sobre a veracidade dessa expectativa, ele informou que efetivamente as Histdrias sdo escritas
e priorizadas de modo a proporcionar algo funcional ao final do Sprint e que isto ocorre desde
a primeira iteracdo de um projeto mas, realmente, a Definicdo de “Pronto” ¢ bem trabalhada
com o cliente antes do inicio do projeto para que as expectativas nas primeiras iterac6es nao
sejam demasiadamente equivocadas, pois as rapidas entregas inicias sdo importantes para
demonstrar o andamento do projeto e proporcionar feedback rapido, mas raramente

representam um software realmente passivel de uso pelo cliente desde o inicio.
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Como conclusdo da reflexdo sobre este principio enxuto, 0o Gerente entende que o
processo € adequado e, seguindo-se o Scrum corretamente, as entregas incrementais
proporcionam feedback rapido e mantém o cliente satisfeito com a evolucdo do projeto, ao
mesmo tempo em que ndo comprometem a equipe com tarefas em excesso, ou seja, este

principio enxuto esta efetivamente em execucgdo na empresa.

5.3.1.5 Valorize a equipe

A avaliacdo da aplicagdo deste principio estendeu-se por diferentes entendimentos do
sentido deste conceito.

Considerando a valorizacdo da equipe no sentido de proporcionar autonomia, a
empresa valoriza e compreende que os desenvolvedores sdo o0s especialistas técnicos e que
compete totalmente a eles todas as decisdes neste sentido durante o projeto.

O Scrum Master restringe-se exclusivamente ao papel de garantir que o processo esta
sendo seguido de maneira adequada, ndo influenciando em decisdes técnicas. Inclusive, o
Scrum Master € um individuo Unico para toda a empresa, ¢ “flutua” entre os varios projetos
conforme a necessidade. Ficou evidente que este papel ndo é critico na visdo da empresa e que
sua atividade ndo e constante no dia-a-dia dos projetos.

Dentro de cada equipe, desenvolvedores mais experientes atuam como lideres, porém
de forma natural. Ou seja, pessoas mais experientes vao assumindo decisdes mais criticas e
guiando 0s menos experientes, sem que exista, porém, uma hierarquia formal ou algum
controle sobre isso.

Entretanto, se por um lado a equipe como um todo tem total autonomia sobre 0s
projetos, por outro lado ndo existem mecanismos formais de reconhecimento e valorizacao de
individuos. Ou seja, ndo existem mecanismos de deteccdo de desenvolvedores melhores. A
medida em que um desenvolvedor torna-se mais experiente e assume mais responsabilidades
em varios projetos, vai ganhando destaque na empresa e sendo escalado para projetos mais
importantes, mas isto ocorre de forma nao estruturada.

Como conclusdo da reflexao sobre este principio enxuto, o Gerente reconheceu que, ao
mesmo tempo em que as equipes sao valorizadas, cada individuo pode passar despercebido e
que, possivelmente, mecanismos mais especificos poderiam ser criados para que a empresa

tenha melhor visdo sobre o desempenho e a evolugdo de cada pessoa.
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5.3.1.6  Adicione seguranca

Para facilitar a analise deste principio enxuto, foi sugerido ao Gerente responder
separadamente sobre as medidas que adicionam seguranga ao processo e as que adicionam
seguranca sobre a qualidade do produto.

Sobre as medidas que adicionam seguranca ao processo, ele foi enfatico em dizer que

seguir o Scrum adequadamente é certamente a medida mais importante, visto que todo o fluxo
sugerido pela metodologia € focado em adicionar seguranca. Como praticas mais importantes
dentro desse fluxo, foram citadas as estimativas realizadas em grupo através do Jogo de
Planejamento, a priorizacdo de historias de usuario conduzida sempre pelo Product Owner, a
conducdo do trabalho em Sprints curtos, as Reunifes Diéarias de acompanhamento e a
utilizacdo de Folga (de 1 a 3 dias, dependendo do projeto) no planejamento de cada Sprint,
para proporcionar um espaco de tempo para ajuste e acomodacdo de desvios entre o estimado
e 0 executado para as histdrias do Sprint.

Questionado se o Scrum realmente é seguido a risca e em todos os projetos, foi
respondido que a empresa faz todo o possivel para que seja dessa forma e que o Scrum Master
¢ a garantia de que sera compreendido e executado adequadamente. Mas, em situacdes raras,
ndo é seguido em algum projeto por decisdo proveniente do cliente, acordada antes mesmo do
inicio do projeto. Ele ainda destacou que, se ha alguns anos no inicio da adoc¢do do Scrum era
mais desafiador explicar ao cliente as vantagens deste modelo, hoje é dificil encontrar algum
cliente que ndo queira conduzir o projeto desta maneira.

Quantos a medidas que adicionam seguranca sobre a qualidade do produto, destacou-

se como principais praticas a Revisdo de Codigo em Pares, Repositorio Unico de Cédigo,
Integracdo Continua, elaboracdo de Testes Unitarios e Entregas Incrementais.

Observa-se que todas estas praticas sdo abordadas em detalhes pela XP, contudo a
empresa nao declara utilizar Programacdo Extrema oficialmente ou mesmo uma forma
hibrida, como ScrumXP. Questionado sobre isso, 0 Gerente declarou que ndo conhece a fundo
a XP para garantir que realmente utilizam esta abordagem.

Vale destacar também, conforme citado anteriormente, que o Test-Driven
Development é utilizado em alguns projetos, quando em comum acordo com o cliente, como
uma préatica adicional de seguranca que favorece tanto o processo quanto a qualidade do
produto, visto que guia o fluxo de desenvolvimento com base nos resultados esperados (testes

unitérios criados antes da codificagdo da historia) a0 mesmo tempo em que garante que 0S
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resultados permanecerdo de acordo ap6s implementacBes futuras (teste de regressdo
automatizado).

Como conclusdo da reflexdo sobre este principio enxuto, o Gerente acredita que a
constante utilizagdo do Scrum, em conjunto com todas as demais praticas citadas,
provenientes de outras abordagens ageis, proporciona a adicdo de seguranca ideal tanto para o
processo quanto para a garantia da qualidade do produto e que este principio enxuto esta

efetivamente em execugé@o na empresa.

5.3.1.7 Otimize o todo

No contexto de visdo do todo sobre o que ocorre no projeto, todos os integrantes da
equipe aproveitam da facilidade oferecida pelo Scrum através das Reunides Diarias de
Planejamento, onde rapidamente todos ficam a par do que foi realizado no dia anterior por
cada, quais os problemas encontrados e o que se espera realizar hoje. Este modelo de
autogerenciamento oferece uma Otima oportunidade para que todos estejam cientes do que
ocorre e também possam sugerir melhorias — ao processo e ao produto sendo criado — de
forma simples e produtiva.

Mesmo em projetos compostos por pessoas em locais fisicos diferentes (em outras
unidades da empresa ou mesmo alocados em clientes em outros paises), a participacdo nestas
reunides ocorre da mesma forma, através da infraestrutura de conferéncia existente na sala de
reunides: camera, microfones e projetor, para que as pessoas possam Se Ver e conversar em
tempo real.

A padronizacdo do fluxo de trabalho através do Scrum entre todas as unidades da
empresa oferece também a garantia de que todos conhecam o funcionamento do processo e,
portanto, tenham facilidade para detectar pontos de melhoria e sugerir mudangas. Entretanto,
ndo se realizou um mapeamento da cadeia de valor para oferecer uma visdo em detalhes sobre
0 processo, com os tempos demandados para cada etapa e os desperdicios entre as atividades
e, portanto, este tipo de informacdo detalhada para otimizacdo do todo, conforme se sugere
para este principio enxuto, ndo foi empregada pela empresa.

Existem ainda listas de discussdo internas por e-mail, para proporcionar uma Visao
geral do todo em relacdo as escolhas técnicas de varios projetos. Ou seja, embora as equipes
possuam total liberdade sobre decisdes técnicas tomadas em seus projetos, estas listas de
discussd@o proporcionam uma maneira de conhecer que tipos de decisdes estdo sendo tomadas
em outros projetos da empresa que se utilizam das mesmas tecnologias e plataformas. Estas

listas por e-mail também representam uma forma simples, mas eficaz, para que
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desenvolvedores que estejam enfrentando um problema técnico busquem apoio de outros
desenvolvedores, de outros projetos e unidades, que possam j& ter passado por problemas
similares.

Se possibilidade de conhecimento e sugestdo de otimizacdo de processos de toda a
empresa existem e sdo naturalmente favorecidos pelo Scrum, ndo é possivel dizer o mesmo da
visdo do todo sobre o produto. N&o existe um mecanismo para proporcionar visdo do todo
sobre o produto que esta sendo concebido, ou seja, 0 que ja foi discutido neste trabalho e
estudado por Petersen (2010) parece realmente um problema inerente as metodologias ageis:
os desenvolvedores tem uma visdo especifica do que esta sendo criado naquele Sprint mas
pouca visdo do que realmente espera-se que 0 produto se torne por parte do cliente.

Mesmo que o Product Backlog possa oferecer uma visdo antecipada de
funcionalidades futuras, o Gerente avaliou que realmente um desenvolvedor ndo tem visao
real de como o projeto ird prosseguir no futuro, principalmente para projetos grandes e, desta
forma, pouco pode fazer para tomar decisdes técnicas imediatas que oferecam melhores
resultados para situacGes que encontrard no futuro. Ele ainda refletiu sobre este principio
enxuto, avaliando que o equilibrio para melhorar sua adequacdo ¢ muito ténue, uma vez que
tentativas de antecipar funcionalidades com base em uma analise antecipada do projeto como
um todo seria um retrocesso aos processos tradicionais da engenharia de software e

representaria uma antitese ao principal principio enxuto, a eliminacdo de desperdicios.

5.3.2  Percepcao dos desenvolvedores

As entrevistas conduzidas com o Diretor de Tecnologia e com o Gerente da unidade
proporcionaram uma visdo de alto nivel sobre a aplicacdo dos conceitos enxutos e sua
importancia para a empresa, entretanto percebeu-se necessario também compreender a
percepcao dos desenvolvedores sobre o processo no dia-a-dia de trabalho.

As descricdes contidas nos préximos tépicos foram organizadas com base em
questionario aplicado aos desenvolvedores, cujo roteiro de perguntas realizadas encontra-se
disponivel no Apéndice C deste trabalho.

Para a conducdo do questiondrio, solicitou-se ao Gerente da Unidade C que apontasse
cinco desenvolvedores da unidade com disponibilidade para respondé-lo e que possuissem
diferentes tempos de atuacdo na empresa e de experiéncia profissional. A partir dai, o autor
deste trabalho se comunicou diretamente com estes desenvolvedores através de e-mail,

solicitando as respostas das questdes elencadas no Apéndice C, a fim de consolidar o perfil
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pessoal destes. Em seguida, trés desenvolvedores foram escolhidos para continuidade no

questionério, cujos dados consolidados estdo apresentados no Quadro 5.2 a seguir.

Quadro 5.2 - Perfil pessoal dos desenvolvedores respondentes do questionario.

Questdo | Desenvolvedor A Desenvolvedor B Desenvolvedor C

C.21 27 anos 20 anos 24 anos

C.2.2 Processamento de Dados | Analise e Analise e
Desenvolvimento de Desenvolvimento de
Sistemas Sistemas

C.2.3 2008 2014 (Previsao) 2012

C.24 8 anos 7 meses 4 anos

C.25 5 anos 7 meses 2 anos

C.26 Desenvolvedor Desenvolvedor Desenvolvedor

c.27 4 anos 7 meses 4 anos

C.28 Sim e possui certificacdo | Somente treinamentos ao | Sim e possui certificacdo

sobre isso entrar na empresa sobre isso

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

Conforme pode ser observado através dos dados apresentados, o perfil dos
desenvolvedores escolhidos para responder o questionario foi propositalmente variado dentre
as opcoes disponibilizadas, uma vez que se considerou mais relevante para os resultados do
estudo analisar percepcBes com vieses distintos de forma a obter revelagdes mais imparciais.

Sobre 0 motivo para se prosseguir com apenas trés desenvolvedores, e ndo com 0s
cinco iniciais, optou-se por resguardar suas identidades e garantir que o Gerente ndo soubesse
quem foram os escolhidos para que, desta forma, ndo pudesse interferir ou influenciar as
respostas de alguma maneira. Além disso, o numero inicial de cinco desenvolvedores
apontados para a selecao de trés foi exigéncia do Gerente da Unidade C, dada a inviabilidade
de disponibilizar mais desenvolvedores por conta de muitas atividades nos projetos em
andamento no momento da conducdo do estudo.

Dentre os perfis analisados, o Desenvolvedor A é o mais experiente da unidade, ja
tendo inclusive atuado em outras duas empresas antes desta, porém so tendo iniciado a
atuacdo com metodologias enxutas na Empresa X. Vale relembrar o ja citado anteriormente
na secdo 5.2: o Gerente da Unidade C é oficialmente também desenvolvedor, e seria, portanto,
0 mais experiente da unidade e ha mais tempo na empresa. Entretanto, por assumir também
estas atribuicdes administrativas de maneira concomitante e por ter participado deste estudo
através de entrevista, optou-se por ndo considera-lo para o questionario, tornando assim o
Desenvolver A o mais experiente neste contexto.

Ja o Desenvolvedor B é o extremo oposto, estando em inicio de carreira, ainda

cursando sua graduacgdo e ha pouco tempo na empresa. Este, durante os trés primeiros meses
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em periodo de experiéncia, conseguiu se adequar bem ao processo de trabalho, gerando
resultados satisfatorios, tendo sido efetivado em seguida. Foi acrescido a equipe durante um
projeto em andamento, em uma sele¢cdo mais rapida que o normal, por se tratar de reposi¢cdo
da vaga de um ex-funcionério que havia deixado a empresa. Embora inicialmente a escolha de
um desenvolvedor com pouca experiéncia para participar do estudo possa parece
contraditoria, as percepcdes deste desenvolvedor foram muito relevantes, principalmente por
nao estar “viciado” no processo empregado na empresa, tendo inclusive contribuido varias
vezes com criticas enquanto 0s outros s enxergaram pontos positivos.

Por fim, o Desenvolvedor C possui um tempo de experiéncia intermediario, formou-se
recentemente e ja atuou em outra empresa antes enquanto cursava sua graduacao, inclusive
tendo estudado e atuado com metodologias enxutas também naquele periodo, antes de atuar
na Empresa X, estando, portanto, ja acostumado a um modelo de processos agil.

Estas respostas também deixam evidente que a empresa realmente ndo diferencia
fungdes entre os funcionarios técnicos, sendo todos denominados Desenvolvedores,
independentemente da experiéncia ou do tempo de atuacdo pela empresa. As atribuicdes
dentro do ciclo de vida de desenvolvimento de software também sdo geneéricas e abrangentes,
ndo ocorrendo praticas como deixar funcionarios menos experientes exclusivamente
conduzindo testes de software, para adquirirem mais experiéncia, antes de comecarem a
programar suas proprias rotinas.

Conhecido o perfil dos desenvolvedores respondentes do questionario, a seguir serdo
apresentadas as respostas fornecidas por cada um deles para as perguntas realizadas, conforme

constantes no Apéndice C.3.

5.3.2.1 Percepcdes sobre a questdo C.3.1

Vocé sente que esta evoluindo seus conhecimentos enquanto desenvolve suas
atividades? Se sim, que meios sdo oferecidos para incentivar seu aprendizado?

Esta questdo foi elaborada no intuito de detectar a percepcdo dos desenvolvedores
respondentes sobre o aprendizado, inclusive quanto aos mecanismos da empresa para seu
incentivo, estando diretamente relacionada ao principio enxuto “Amplifique o aprendizado”.

O Desenvolvedor A respondeu de forma muito positiva sobre esta questdo,
confirmando o que ja havia sido respondido pelo Gerente (conforme exposto no tdpico
5.3.1.2), principalmente sobre a importancia dada pela empresa na busca por certificagdes.
Este desenvolvedor argumentou que o fato da empresa ter buscado treinamentos oficiais em

Scrum durante o processo de adocdo desta metodologia foi determinante ndo sé para
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impulsionar o aprendizado sobre isso aos desenvolvedores, como também impulsionar a
mudanca cultural necessaria, uma vez que a grande maioria das pessoas ja estava acostumada
a trabalhar seguindo modelos de processos prescritivos. Este desenvolvedor ainda enfatizou
que a empresa valoriza muito a evolucdo profissional de cada individuo e apoia suas buscas
individuais por novos desafios, contando que recentemente passou pouco mais de dois meses
no escritorio da empresa nos EUA, melhorando sua fluéncia em inglés e visitando um cliente
americano que fazia questdo de contar com uma presenca mais constante e proxima de
alguém da equipe de desenvolvimento durante as primeiras iteragdes de um projeto critico,
para melhorar a comunicacao e garantir que 0s primeiros requisitos — e mais criticos — seriam
corretamente levantados, compreendidos e desenvolvidos.

O Desenvolvedor B disse “estar empolgado”, em suas proprias palavras, visto que a
empresa informou que arcaria com 0s custos de exames de certificacdo. Contudo, o
desenvolvedor fez a ressalva de que, sendo novo na empresa (e na carreira), esta ciente de que
ainda tem muito que aprender, mas ndo necessariamente tem visdo efetiva de qual seria o
melhor caminho a seguir. Na prética, a escolha da certificacdo para a qual esta estudando no
momento ndo foi dele, mas uma sugestdo de um amigo, pois seria uma certificacao valorizada
no mercado e que poderia melhorar seu rendimento financeiro. Em nenhum momento o
Desenvolvedor B citou em sua resposta sobre escolher estudar determinado assunto pela
importancia disso na equipe ou em algum projeto especifico, parecendo realmente mais
preocupado com um possivel retorno financeiro deste investimento em aprendizado.

O Desenvolvedor C elogiou fortemente o programa de treinamentos da empresa,
principalmente no que se refere aos treinamentos sobre Scrum, inclusive pelo fato do Diretor
de Tecnologia da empresa ser instrutor oficial da metodologia. Disse também ja ter recebido
treinamentos rapidos de outros assuntos, quando participou de projetos com pessoas mais
experientes que ele. Contudo, enfatizou que varias vezes, por rotatividade de méo-de-obra,
pessoas inexperientes precisam ser acrescidas a um projeto em andamento (principalmente
dada a grande quantidade de projetos médios e longos existentes na empresa), entdo nem
sempre existe muito tempo habil para capacitar adequadamente as novas pessoas. Apesar da
critica citada, o desenvolvedor assegurou que em nenhum momento essa situacdo impactou
realmente de forma negativa, a ponto de causar o fracasso o projeto, tendo, no maximo,
gerado alguns pequenos problemas e retrabalhos que foram rapidamente absorvidos pelo
processo iterativo, pela pratica de folga ao planejar os Sprints e pelas efetivas reunides de

retrospectiva ao final de cada iteragéo.
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As respostas dos desenvolvedores corroboram com a percepcdo ja citada do Gerente.
Também enfatizam que, embora existam incentivos da empresa para o aprendizado, a falta de
uma formalizagdo — e talvez até de um roteiro dos conhecimentos técnicos que se espera que
os desenvolvedores evoluam — ndo permite o aproveitamento maximo deste conceito.

Por fim, os trés desenvolvedores respondentes também elogiaram a leveza e a
liberdade que o ambiente lhes transmite para o aprendizado, pois alegaram que todos o0s
desenvolvedores da Unidade C sdo muito proximos e se ajudam mutuamente, ensinando

coisas aos outros, evoluindo em grupo, mesmo que atuando em projetos separados.

5.3.2.2  Percepcdes sobre a questao C.3.2

Quem pode tomar decisdes técnicas durante o projeto (como escolher novos
padrdes de codigo, arquitetura, escolher plug-ins e bibliotecas, reescrever algum codigo
utilizado por varios componentes, etc.)?

Esta questdo foi elaborada no intuito de validar a percepcéo dos usuarios sobre a auto-
organizacgdo da equipe em relacdo ao que se espera no pensamento enxuto e que inclusive ja
havia sido detectado nas conversas com 0 Gerente e durante a observacao direta na unidade.

Sobre esta questdo, o Desenvolvedor A esclareceu que parte das definicBes técnicas
refere-se a acordos previamente estabelecidos durante a venda do projeto para o cliente. Por
exemplo, por se tratar de uma empresa especializada em tecnologias Microsoft, raramente
plataformas de outras empresas, como o0 Java da Oracle, sdo vendidas como solucdo ao
cliente. Desta forma, diversos conceitos relacionados a plataforma tecnoldgica preferencial da
empresa ja sdo pré-estabelecidos e ndo compete a ninguém da equipe (ou do cliente) decidir
por algo diferente em nenhum momento. Para outras decisdes mais especificas, como a
escolha do modelo arquitetural da aplicacdo, a utilizacdo de plug-ins e bibliotecas de codigo
para apoiar e/ou automatizar determinados recursos, bem como os padrdes e estilos de
codificacdo que serdo adotados para o projeto, normalmente sdo decisbes tomadas
exclusivamente pela equipe de desenvolvimento. Este desenvolvedor ainda assume que 0s
mais experientes na Unidade, como ele, certamente sdo mais determinantes nas escolhas da
equipe, até por uma questdo de respeito e admiracdo por parte dos outros integrantes.

O Desenvolvedor B apresentou uma visdo que corrobora completamente 0 exposto
acima, somente acrescentando que no projeto especifico que vem trabalhando desde sua
chegada a empresa, grande parte das decisGes de desenvolvimento foram comunicadas ao
Product Owner, que possui um perfil de Gestor de Tl dentro do cliente, conhecendo nao

apenas as necessidades do negdcio, mas também necessidades especificas tecnoldgicas sobre
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0 software que estava sendo concebido. Este desenvolvedor, contudo, garantiu que nunca
aconteceu do PO “obrigar” a equipe de desenvolvimento a adotar uma escolha técnica,
sempre tendo sido o cenario inverso, com a equipe propondo alguma novidade técnica e o PO
aprovando (ou recusando) conforme sua compreensdo da relevancia — e da adequagdo — da
referida decisdo para o produto em questé&o.

O Desenvolvedor C destoou um pouco das respostas dos outros dois, dizendo que nem
sempre se sentiu livre pra propor e aplicar todas as escolhas tecnoldgicas que queria.
Argumentou que a escolha sobre a utilizacdo de alguns padrbes de arquitetura, interface,
componentes e bibliotecas € relativamente unificada para toda a empresa, e que as listas de
discussdo e trocas de e-mails entre desenvolvedores de todas as unidades oferece um
mecanismo de padronizacdo que, por outro lado, algumas vezes se parece mais com um
entrave. Ele exemplificou uma situacdo que, ao sugerir a utilizacdo de uma biblioteca de
codigo de interface grafica especifica para um projeto, ndo bastou apenas convencer a equipe
de que seria uma boa escolha, visto que apds varias trocas de mensagens com outros
desenvolvedores de outras unidades (e no caso citado, inclusive o envolvimento do Diretor de
Tecnologia na decisdo), chegou-se a concluséo que seria mais prudente codificar naquele
projeto da mesma maneira como ja havia sendo realizado em outros anteriormente.

Com base nestas respostas, e em tudo que foi observado pessoalmente durante a
conducdo deste estudo, que os desenvolvedores sentem-se livres para ter ideias e sugerir
inovacdes em cada novo trabalho, mas que existe um controle administrativo por parte da
Direcdo de Tecnologia e uma tendéncia de padronizacdo da maneira de se codificar entre as

equipes, que nao permite total liberdade de deciséo.

5.3.2.3  Percepcdes sobre a questdo C.3.3

Como ¢ o controle de atividades na equipe? Como cada um sabe 0 que 0 outro
esta fazendo, se estd com problemas, se depende de alguma coisa de outra pessoa da
equipe ou de pessoas externas (como defini¢cdes por parte do cliente)?

Esta questdo foi elaborada no intuito de possibilitar a compreensdo sobre os
mecanismos utilizados para que toda a equipe saiba como esta ocorrendo a evolugdo do Sprint
e quais os problemas que podem Ihe comprometer.

Os trés desenvolvedores respondentes do questionario citaram como principal
mecanismo as Reunifes Diarias, que ocorrem em pé, com duracdo maxima de 15 minutos.
Todos os passos mais importantes que ocorreram no dia anterior Sdo expostos nesta reuniéo e

todos os grandes problemas que podem representar uma barreira na conclusdo do Sprint séo
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explanados a todos os participantes, que rapidamente podem sugerir alguma contingéncia ou
disponibilizar ajuda. Como se pressupde que tais reunifes sejam realmente rapidas e diretas,
nas situacdes onde um problema é complexo demais para ser resolvido naguele momento,
alguns desenvolvedores continuam discutindo e procurando solugdes sobre ele com mais
calma ap06s a reunido.

Os desenvolvedores também acrescentaram um comentario importante sobre esta
questdo de todos acompanharem o andamento do projeto, o que inclusive foi corroborado
durante a observagdo direta: a utilizacdo das ferramentas visuais da plataforma Team
Foundation Service da Microsoft.

Através desta plataforma, centralizam-se recursos importantes para a conducdo agil do
desenvolvimento de software, como a elaboracdo do Product Backlog, a distribuicdo das
tarefas entre 0s membros da equipe em cada Sprint, a geracdo de graficos em tempo real sobre
o andamento do projeto, como Burndown Chart e quadro Kanban digital para
acompanhamento do andamento das tarefas.

A seguir, na Figura 5.3, demonstra-se um exemplo de visualizacdo do painel de
controle principal proporcionado pelo TFS, demonstrando um resumo do andamento deste
Sprint do projeto, bem como diversos nimeros de destaque para facilitar o acompanhamento

visual do andamento do projeto por parte de todos os integrantes.

Figura 5.3 - Exemplo do painel de controle principal do Team Foundation Service.

(D + Product Backlog Item A + Task [ + Bug more « ACTIVITIES
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B

Nightly (Dev)
Completed a day ago
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bl Aafinitinn

Configure schedule and iterations...

Fonte: captura de tela cedida pela empresa.
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Esta plataforma oferece mecanismos de apoio estruturados com base nos termos

utilizados no Scrum, mas também disponibiliza recursos para abordar outras praticas enxutas,

como o ja citado quadro Kanban, conforme este exemplo abaixo na Figura 5.4.

Figura 5.4 - Exemplo de quadro Kanban digital do Team Foundation Service.
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Fonte: captura de tela cedida pela empresa.

remert Serice Notsh

Com base nesta constatacao de que nao se utiliza a ferramenta Kanban de forma fisica,
sem que esteja, portanto, constantemente visivel a todos, questionou-se ao Gerente da unidade
se este tipo de Kanban digital efetivamente surte o efeito de manter todos informados e,
principalmente, porque nao utilizar um quadro fisico constante visivel a todos. A resposta foi
direta e coerente: embora em muitos projetos os desenvolvedores estejam atuando fisicamente
no mesmo local, dentro da Unidade C, ndo sdo raras as situacdes onde desenvolvedores
situados em localidades diferentes participam do mesmo projeto. Neste cenario, um quadro
Kanban estampado em uma parede de nada serve se os integrantes da equipe em outros locais
fisicos ndo podem acompanha-lo.

Sobre esta mesma indagacdo, o Desenvolvedor C ainda acrescentou o seguinte
pensamento objetivo: “as tarefas sdo conduzidas o tempo todo olhando para a tela do
computador. O melhor lugar para acompanhar o andamento dos outros € ali mesmo, onde ja
estamos olhando sempre”.

Portanto, com base nas respostas desta questdo e na observacdo direta realizada,
percebe-se que as ferramentas utilizadas apoiam adequadamente o acompanhamento do
projeto e, a0 mesmo tempo, suportam diretamente diversos conceitos enxutos, auxiliando na

correta conducgéo do fluxo do processo.



110

5.3.2.4  Percepcodes sobre a questdo C.3.4

Vocé tem conhecimento apenas das tarefas da Sprint atual (e das anteriores que
participou) ou sabe sobre o andamento de todo o projeto, o que o cliente espera do
software e tem ideia do que esperar das iteracGes futuras?

Esta questéo foi elaborada com o intuito de validar a percep¢do do todo por parte de
cada individuo da equipe, a fim de detectar se a percepcdo obtida durante a entrevista com o
Gerente seria confirmada.

Todos os desenvolvedores responderam com o entendimento de que possuem
conhecimento sobre todo o cenario no projeto, porém dentro do escopo necessario, ou seja,
nao é pretensdo de ninguém (nem mesmo do Product Owner) saber tudo que o produto podera
se tornar apds anos de projeto, mas sim saber tudo que o produto devera se tornar dentro de
um intervalo limitado. Para isso é importante ndo s6 uma concep¢do adequada do Product
Backlog, mas também a visibilidade e o conhecimento de todos, mesmo que muitas tarefas
ainda demorem a ser adicionadas em algum Sprint.

O Desenvolvedor B, embora citando 0 mesmo tipo de situagéo, destacou que diversas
vezes ja se sentiu “perdido”, ndo sabendo ao certo por que a Historia que estava
desenvolvendo era relevante ao software. Porém, os outros dois desenvolvedores ndo fizeram
qualguer comentario sobre isso, podendo-se supor que a falta de experiéncia do

Desenvolvedor B foi a causa desta sensacao.

5.3.25  Percepcdes sobre a questdo C.3.5

Se alguém lhe pede ajuda ou informa que precisa de alguma coisa sua pra
prosseguir com a atividade dele, mas isso ndo esta atualmente contemplado na previsao
inicial sobre o que vocé esta trabalhando, qual sua a¢do?

Esta questdo foi elaborada com o intuito de compreender o posicionamento dos
desenvolvedores sobre a colaboracdo entre suas atividades.

Sobre pedidos de ajuda, todos os trés desenvolvedores responderam com uma posi¢ao
muito positiva, argumentando que o ambiente é muito colaborativo e de ajuda mutua. Os
desenvolvedores rapidamente se acostumam com isso e, desta forma, ndo ficam presos e
isolados ao enfrentarem problemas, sempre tirando duvidas com os colegas que estdo em
volta na unidade.

Em casos mais especificos, onde sejam duvidas sobre a utilizacdo de uma nova

tecnologia ou sobre alguma regra de negdcio que ndo se tenha grande conhecimento, e que
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ninguém préximo na unidade consiga responder, as listas de discussdo internas que interligam
todos os desenvolvedores costumam surtir resultados rapidos na maioria das vezes, conforme
explicou de forma mais aprofundada o Desenvolvedor C.

J& sobre interdependéncia entre Histdrias que impecam em algum momento a
evolugéo, o Desenvolvedor A disse ser um caso muito raro, uma vez que durante as Reunides
de Planejamento do Sprint existe um esforco muito grande e coletivo para ndo alocar
Historias que ndo possam ser concluidas por completo por dependerem de algo que ainda nao
seré desenvolvido.

No caso de codificacdo de Historias dependentes que precise inevitavelmente ocorrer
de forma concomitante, o Desenvolvedor A ainda argumentou que as ReuniGes Diarias
auxiliam essa organizacdo, uma vez que nelas todos os integrantes da equipe expde 0 que ja
realizaram no dia anterior e 0 que pretendem realizar neste novo dia de atividades. No
momento em que alguma atividade prevista se choque com a necessidade de outra ainda ndo
realizada, a equipe pode reposicionar as tarefas do Sprint para adequar melhor o uso do
tempo, uma vez que o importante é terminar o Sprint com as Histdrias previstas concluidas,
independentemente da ordem em que foram executadas.

O Desenvolvedor B citou um exemplo de uma situacdo onde pegou para desenvolver
uma atividade que se mostrou muito mais complexa do que havia sido estimado durante o
planejamento inicial da iteracdo e que ndo poderia ser concluida a tempo, dependendo de
muitas outras tarefas ndo previstas. Naquele caso, nao foi possivel terminar a Historia, mas
como foi possivel detectar isto durante o decorrer do Sprint, foi vidvel antecipadamente deixar
0 Product Owner ciente da situacdo, evitando maiores crises com o cliente e, inclusive,
permitindo que o proprio PO escolhesse qual outra Histéria do Product Backlog poderia ser
“puxada” para dentro do Sprint e conduzida no lugar desta, resultado em algumas mudancas
inesperadas na conducdo do Sprint, mas gerando um impacto muito pequeno na conducao do
projeto como um todo.

O Desenvolvedor A também citou que, num momento de grande ddvida, quando a
equipe ndo consegue decidir qual a melhor acdo a tomar dentro de um imprevisto que
inviabilize o cumprimento de parte ou de todo o Sprint, o papel do Scrum Master é
efetivamente relevante para auxilid-las na conducdo das escolhas mais adequadas dentro do

que a metodologia Scrum prega.
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5.3.2.6  Percepcodes sobre a questdo C.3.6

Se vocé encerra uma tarefa antes do planejado, o que costuma fazer com o tempo
gue sobra? O ambiente favorece de alguma forma a utilizagéo desse tempo?

Esta questéo foi elaborada no intuito de avaliar muitas facetas dos desenvolvedores,
desde sua propensdo a realizar estimativas precisas, seu interesse em estudar nas horas vagas
ou em ajudar os demais, até seu entendimento sobre responsabilidade e auto-cobranca.

O Desenvolvedor A comecou sua resposta garantindo que o cenario ideal para
qualquer equipe agil é evoluir sua capacidade de estimativa a cada iteragdo, chegando num
ponto onde sobrar tempo torna-se algo incomum. Por outro lado, o proprio desenvolvedor
esclarece que as estimativas ja sdo realizadas considerando todo o tempo necessario do inicio
ao fim do processo, ou seja, desde sua concepcéo até o final de todos os testes que garantam
seu estado de pronto e que, neste intervalo, o mecanismo de Folga é adequado para preparar a
equipe para imprevistos e que, quando estes ndo ocorrerem, € possivel mesmo sobrar algum
tempo, que normalmente acaba sendo utilizado para ajudar outras pessoas, seja
presencialmente na unidade, seja nas listas de discussdo internas da empresa, ou até em foruns
e sites de ajuda em programacéo publicos na Internet.

Ja o Desenvolvedor B concentrou sua resposta em justificar que sua produtividade
ainda nao é similar a dos desenvolvedores mais experientes, que esta ciente disso e estudando
bastante para melhorar. Desta forma, raramente encontra-se em situacdes onde sobra tempo e
que, ndo fosse a colaboracdo de outros desenvolvedores, provavelmente atrasaria algumas
atividades que considera muito dificeis dentro do processo de desenvolvimento de software,
como layout de interfaces ou criacdo de comandos SQL para execucao no banco de dados.

Por fim, o Desenvolvedor C respondeu de forma proxima ao Desenvolvedor A, mas
contrastante ao garantir que € normal sobrar algumas folgas durante o dia e que adorava estes
momentos para adiantar o estudo pra alguma certificagdo, ou mesmo pra relaxar vendo algum
video ou visitando alguma rede social. Ele garantiu que estas brechas sdo muito importantes
pra reestabelecer a criatividade e encontrar novas solucbes para os problemas, de forma

parecida com o que ja havia sido respondido pelo Gerente no item 5.3.1.1 deste trabalho.

5.3.2.7 Percepcdes sobre a questdo C.3.7

O processo de desenvolvimento de softwares adotado pela empresa é adequado?
Os envolvidos nos projetos (vocé, os outros desenvolvedores, os clientes) estdo satisfeitos

com este processo?
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Esta questdo foi elaborada buscando compreender a satisfacdo do desenvolvedor
quanto ao processo adotado pela empresa, bem como sua visédo sobre a satisfacdo de todos os
envolvidos, além de proporcionar espaco para possiveis reclamacBes sobre as abordagens
utilizadas que por ventura ndo tivessem sido detectadas até entdo durante a pesquisa.

Os trés desenvolvedores comegaram a resposta a esta questdo elogiando o modelo de
processos utilizado pela empresa, enfaticamente elogiando o Scrum. Também elogiaram
similarmente 0 empenho na empresa em seguir corretamente esta metodologia agil e também
a cultura de busca constante por melhoria no processo.

Apb6s este ponto, as percepcbes dos desenvolvedores A e B permaneceram
satisfatdrias, declarando acreditar que todos os participantes dos projetos parecem felizes com
0s procedimentos adotados pela empresa e que raramente enfrentam atritos ou recusas por
parte dos clientes.

O Desenvolvedor C ainda acrescentou que acredita que este sucesso na utilizagdo do
Scrum se deve também, em boa parte, a correta aplicacdo do conceito de Product Owner, bem
como a grande dedicacdo deste. Este desenvolvedor citou que, na empresa em que trabalhou
anteriormente, era o Gerente dos desenvolvedores quem exercia o papel de PO, blindando a
equipe do contato direto com o cliente, o que escondia os problemas e manipulava as decisoes
sempre a favor de um relaxamento da equipe quanto ao cumprimento dos prazos, ou seja, 0
processo &gil era apenas um pretexto para 0 ndo cumprimento das responsabilidades dos
desenvolvedores, além de manter inGmeros problemas inerentes as abordagens prescritivas,
como fragilidade a mudancas, estimativas imprecisas, falta de transparéncia e insatisfacdo por
parte do cliente, de maneira geral.

Ja o Desenvolvedor B apresentou uma opinido contraditoria apos os elogios iniciais,
alegando que, a partir de seu ponto de vista, a grande liberdade documental e 0 pouco tempo
dedicado as fases de concepcdo e analise acabam causando uma dependéncia excessivamente
grande na Refatoracdo, o que faz com que ele se sinta “patinando” ao criar algo, com a
sensacdo ruim de que vai precisar gastar muito esfor¢o futuramente para refazer e readequar
boa parte do seu cddigo. Os outros desenvolvedores ndo levantaram este tipo de reclamacéo
em nenhum momento, sendo possivel que seja um efeito colateral da pouca experiéncia deste
desenvolvedor, ou seja, uma capacidade ainda pequena do “fazer certo da primeira vez”, 0
gue corroboraria as criticas de autores como Abrahamsson et al. (2010), quando ressalta que
um processo agil requer uma equipe mais preparada e experiéncia, sendo o risco de retrabalho

excessivo por falta de definicOes de projeto inviabiliza os ganhos da agilidade.
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Dados os resultados positivos e as vantagens apontadas por todos que participaram
deste estudo, é possivel também supor que equilibrar alguns desenvolvedores menos
experientes em meio a uma equipe predominantemente mais experiente, tanto em
metodologias &geis quanto em desenvolvimento de software de maneira geral, representa um
bom caminho para contornar este problema de retrabalho causado pela diminuicdo no tempo

dedicado a concepcéo e andlise do projeto.

54 Resultados

Durante a descricdo do caso estudado no decorrer desta secdo, diversos pontos
positivos sobre a utilizacdo de principios enxutos ja foram citados. Contudo, a seguir 0s
resultados detectados estdo agrupados e resumidos para facilitar o entendimento.

Enfatiza-se ainda que, pelo carater deste estudo exploratorio e qualitativo, ndo se
pretende quantificar os resultados detectados, inclusive a empresa também ndo os quantificou
precisamente durante a implantacdo de novos métodos em seus processos. Portanto, 0s
topicos resumem as percepcdes analogas entre os participantes do estudo sob o ponto de vista

dos fatores produtividade, qualidade, reducgéo de custos e satisfacdo dos clientes.

5.4.1 Produtividade

Conforme apresentado anteriormente na sec¢do 5.2.1 do presente trabalho, o0s
problemas de cumprimento de prazos chegavam a 80% em relacdo ao estimado, segundo o
Gerente da Unidade C, e eram praticamente constantes. Sobre esta questdo, ele afirmou: “De
todos os projetos que participei naquele periodo (e certamente foram mais de dez projetos),
somente um ndo atrasou e era um pequeno algoritmo de migracdo de dados bem simples, que
foi superestimada pela equipe de vendas, entdo terminamos bem antes do prazo final. Nunca
presenciei eficiéncia em cumprimento de prazos em nenhum projeto naquela época”.

Em contrapartida, o Gerente informou que nunca houve um anico problema de
cumprimento de prazos grave apds a ado¢do do modelo enxuto. Esta afirmacdo contundente
representaria uma melhoria proxima 100% no cumprimento de prazos em rela¢do ao cenario
anterior, um resultado absolutamente expressivo, ndo fosse uma questdo relevante a ser
enfatizada: a definicdo de “Pronto” do Scrum pode ser bem genérica e permitir que o cliente
considere sucesso algo que na verdade esta apenas parcialmente concluido.

Para o Diretor de Tecnologia, este modelo em incrementos adotado por todas as

abordagens enxutas, e muito enfatizado no Scrum, € justamente um dos maiores pontos
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positivos para a produtividade na visdo do cliente, pois elimina expectativas precipitadas e,
gracas a adiar comprometimentos, permite entregar pequenos lotes de incrementos mais
concretos e relevantes ao negdcio. Ainda segundo ele, é possivel que as equipes ainda estejam
longe a produtividade ideal quanto ao desenvolvimento do software como atividade técnica,
mas o resultado oferecido ao cliente passa a percepc¢édo de grande ganho de produtividade.

O Gerente também citou que as ferramentas utilizadas possuem relatdrios para
estimativa de produtividade por desenvolvedor e que, neste sentido, o nimero de solucfes que
um desenvolvedor consegue produzir por dia continua proximo do cendrio anterior, com
variagdes pequenas na casa de 5% a 10%, dependendo do tempo do projeto, da experiéncia do
profissional e das tecnologias utilizadas para o desenvolvimento. Para ele, o ganho em
produtividade com metodologias enxutas/ageis ndo estd no individuo, mas sim na equipe,
justamente pela eliminacdo de desperdicios discutida na se¢do 5.3.1.1.

Do ponto de vista dos Desenvolvedores, ndo se falou diretamente sobre ganho de
produtividade, mas todos citaram que gostam e se sentem satisfeitos com o processo de
desenvolvimento enxuto, se sentindo mais capazes de entregar software funcional ao final de
cada iteracdo. Este enfoque no cliente, eliminando-se desperdicios de projeto que nao
entreguem efetivamente o que o cliente espera, apresentou-se claramente na Unidade C.

Resumindo-se a avaliacdo sobre os resultados positivos quanto a produtividade, este
estudo presenciou pessoas altamente satisfeitas com os ganhos obtidos neste sentido e, mesmo
que a produtividade de cada individuo ndo seja drasticamente maior pelo uso de abordagens

enxutas, a equipe como um todo produz software de forma muito mais eficiente.

5.4.2 Qualidade

Quanto aos resultados sobre o fator qualidade, ainda relacionando-se com a afirmacao
citada sobre entregar software funcional ao final de cada iteracdo, demonstrou-se realmente de
dificil mensuracdo, pois no contexto de entregar o que o cliente espera, realmente visualizou-
se que o préprio modelo de processo do Scrum, bem como 0s mecanismos de adicdo de
seguranca discutidos anteriormente na secdo 5.3.1.6, contribuem diretamente para que o
produto criado seja exatamente — e apenas — 0 que o cliente necessita.

Todos os respondentes foram enfaticos em afirmar que os softwares criados segundo o
Scrum ndo sofrem de problemas como recusas por ndo-aceitacdo por parte do cliente. Na pior
das hipoteses, uma funcionalidade que ndo agrada o cliente é transformada em um novo item
do Product Backlog e entra em um Sprint conforme a viabilidade de capacidade produtiva

versus demanda atual.
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Quanto a caracteristicas técnicas para mensuracdo da qualidade de software, o estudo
confirmou uma percepg¢do ja levantada em Pressman (2011), de que métodos enxutos ndo se
preocupam claramente com questdes como qualidade de arquitetura, de codigo, de padrbes de
projeto e, como ja discutido, possuem preocupacdo quase nula com documentagdo. Neste
sentido, seria possivel considerar estes softwares de baixissima qualidade sob o ponto de vista
de abordagens prescritivas como o RUP.

Contudo, durante as observac@es diretas, foi possivel presenciar a percepcao discutida
em Silva (2011), de que métodos enxutos modificam as preocupagdes sobre padronizacao e
documentacédo de algo estatico para algo dindmico. Um bom exemplo sdo 0s casos de testes
unitarios escritos dentro do proprio cédigo do sistema, principalmente nos projetos que se
utilizam de TDD. Conforme argumenta o autor citado, e foi possivel confirmar com este
estudo, este tipo de mecanismo funciona como uma documentacdo executavel que garante o
bom funcionamento do software desenvolvimento e, de quebra, oferece uma possibilidade de
entendimento facilitado sobre cada rotina do codigo, auxiliando em manutengdes futuras.

Visto que nenhum dos Desenvolvedores participantes falou sobre dificuldade de
manutencdo e, inclusive, uma vez que a Unidade C possui projetos usando Scrum com mais
de trés anos de duracdo sem problemas nesse sentido, é possivel sugerir-se que as praticas
existentes sdo realmente adequadas para garantir a qualidade de codificacdo e documentacao
necessarias tanto para o cliente quanto para a equipe de desenvolvimento.

Resumindo-se a avaliagdo sobre os resultados positivos quanto a qualidade,
confirmou-se o enfoque total no atendimento as necessidades do cliente, mas, ainda assim,
visualizou-se que as equipes ndo sofrem para realizar manutencGes em projetos longos e,

portanto, o nivel de qualidade técnica dos produtos criados parece ser adequado.

5.4.3 Reducao de custos

Conforme ja citado anteriormente, a empresa ndo teve interesse em revelar dados
financeiros, tanto para a classificacdo de seu rendimento anual quanto para a analise de
resultados sobre custos e lucros da utilizacdo de métodos enxutos.

Embora sem nimeros concretos para validar as percepcdes apresentadas, o Diretor de
Tecnologia foi enfatico ao afirmar que a reducdo do TCO (sigla em inglés para total cost of
ownership, traduzido como custo total de propriedade) do software desenvolvido com
filosofia enxuta é evidente, tanto para a empresa de desenvolvimento quanto para o cliente.

Conforme explicou ele, para a empresa reduz-se o custo tanto para produzir quanto

para manter o software, pois ndo se perde capacidade produtiva com a criagdo de fungdes néo
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necessarias para o cliente. Além disso, a estruturacdo da empresa enxuta com o Scrum requer
um organograma bem reduzido, conforme apresentado na sec¢do 5.3 deste trabalho,
ocasionando uma consideravel reducéo de custos com diferentes niveis de gest&o.

Ainda segundo o Diretor de Tecnologia, para o cliente a reducdo do custo total de
propriedade ocorre no sentido de que, conforme discuto anteriormente neste estudo, a
empresa ndo vende o produto como um todo, mas sim as horas de trabalho da equipe. Neste
modelo de venda adotado pela Empresa X, paga-se pelo produto apenas enquanto existir
interesse nisso — no desenvolvimento de novas fungdes, em sua evolugdo, em sua manutencao
— ¢, com o enfoque nas necessidades do negdcio, conforme também ja apresentado neste
estudo, se oferece uma garantia forte de que ndo se investird em algo que néo recebera.

Além de um TCO mais vantajoso, tanto para fornecedor quanto para cliente, o Diretor
de Tecnologia também argumentou que, desta forma, o ROI (do inglés return on investment,
traduzido como retorno sobre o investimento) é favorecido pelo pensamento enxuto,
novamente por causa da eliminacdo de desperdicios e também pelas entregas rapidas, uma vez
que o cliente recebe software funcional o mais rapido possivel, além de receber exatamente o
que precisa, ndo mais (0 que representaria custo adicional desnecessario) ou menos (0 que
representaria investimento inadequado).

Sobre essa questdo de custos, o Gerente da Unidade C s@ acrescentou que o0
organograma enxuto da empresa realmente representa reducdo de custos para manter o
processo em funcionamento. N&o realizou nenhum comentério adicional sobre isso, inclusive
sobre o fato de responder como gerente da unidade mas ser oficialmente desenvolvedor, que
poderia representar prejuizo financeiro para ele enquanto vantajoso em custos para a empresa.

Resumindo-se a avaliacdo sobre os resultados positivos quanto a reducdo de custos,
confirmou-se que 0 processo enxuto proporciona um modelo menos custoso para a empresa
de desenvolvimento de software e, possivelmente, também para o cliente. Entretanto, por ter
sido apenas uma opinido e por ndo terem ocorrido conversas com clientes durante o estudo de

caso, ndo foi possivel confirmar esta percepcao.

5.4.4  Satisfacdo dos clientes

Sobre a satisfacdo dos clientes em relacdo a empresa, tanto o Diretor de Tecnologia
qguanto o Gerente da Unidade C informaram que antes dos métodos enxutos, os atritos e
disputas entre os interesses do cliente versus os interesses da equipe (em busca de evitar

mudancas de escopo, para ndo impactar 0S prazos e 0S custos) eram constantes e corroiam



118

lentamente a relacdo entre as partes. Muitos clientes participavam de algum projeto e
desistiam de estabelecer novos contratos posteriormente.

Com o estabelecimento do cenario enxuto, os clientes passaram a fazer parte ativa do
projeto (principalmente gracas ao papel do Product Owner) e as disputas por visdes distintas
deixaram de existir, uma vez que ndo existe mais excesso de comprometimentos antecipados
que deixam a equipe engessada contra mudangas.

Conforme informou o Gerente, mesmo em situa¢des onde o Product Owner participa
ativamente do projeto, assistindo as reunifes diarias de planejamento, a equipe nao se sente
acuada e ndo atua tentando esconder os problemas existentes. A cultura de parceria com o
cliente ja estd muito arraigada nas equipes e é fortemente trabalhada desde as vendas até os
primeiros contatos com desenvolvedores quando da entrada de novos clientes.

O Diretor de Tecnologia comentou também que o nimero de clientes estava crescendo
de forma acelerada, além de ter aumentado a fidelidade de clientes antigos em conduzir novos
projetos. Informou também que uma parcela dos clientes inclusive estava procurando a
Empresa X justamente por ouvir falar de sua utilizacdo bem sucedida de Scrum. Esta situacao
demonstra uma tendéncia de mercado, segundo ele, uma vez que varios competidores diretos
também comecaram a se preocupar com metodologias ageis e estdo tentando suas proprias
implementacdes em seu processo, com o0s clientes buscando cada vez mais este tipo de
ambiente para a conducdo de seus projetos.

Embora com vérias argumentacdes positivas, o Diretor de Tecnologia também citou
que projetos ageis costumam apresentar resultados apenas no médio prazo, o que assusta
inicialmente clientes desacostumados com este modelo. Mas, segundo ele, como os resultados
sd0 muito positivos quando comecam a aparecer, nunca ocorreu de um cliente realmente
desistir do projeto antes disso.

Resumindo-se a avaliacdo sobre os resultados positivos quanto a satisfacdo dos
clientes, embora satisfacdo seja algo subjetivo, os envolvidos no estudo demonstraram que a
relacdo com os clientes € mais transparente e ativa do que no cenario anterior. Além disso,
dado o aumento no numero de cliente e a reducdo no numero de clientes antigos perdidos, €
possivel sugerir que os métodos enxutos efetivamente focam-se nas necessidades dos clientes

e que isso melhora a relacdo entre ambas as partes.
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6 Consideracoes finais

Este trabalho buscou analisar a aplicacdo da producdo enxuta no desenvolvimento de
software, objetivando explorar quais conceitos oriundos de abordagens denominadas enxutas
e/ou &geis podem ser aplicados concomitantemente com sucesso em um caso real.

Para tanto, descreveu-se 0 STP e 0 pensamento enxuto, demonstrando-se o histérico
de sua evolucdo e seus principais conceitos praticos e filosoficos.

Foram também apontadas caracteristicas do processo de desenvolvimento de software
segundo modelos prescritivos, comumente denominados engenharia de software tradicional,
bem como os problemas recorrentes em projetos baseados nestes, citados por diversos
autores, seguindo-se com a apresentacdo dos principios enxutos para desenvolvimento de
software e das principais abordagens enxutas da atualidade, as quais se dispbem como
possiveis solugdes para estes problemas dos modelos prescritivos.

Demonstrou-se, por fim, através do estudo de caso, um exemplo de aplicacdo de tais
conceitos e ferramentas, explorando-se qualitativamente as percepcOes de diferentes niveis
funcionais da empresa sobre as melhorias proporcionadas pela adocao destas abordagens, bem

como desafios quanto a sua adogéo e possiveis problemas ainda persistentes.

6.1  Conclusoes e contribuicbes

Conforme exposto durante a revisdo bibliografica acerca das metodologias enxutas
para desenvolvimento de software, e corroborado durante o estudo de caso, a producgéo enxuta
pode contribuir positivamente para o processo de desenvolvimento de software.

Através da revisdo bibliografica, também se realizou um confronto de opinido sobre a
relacdo entre a denominacdo “metodologias ageis” e a denominacdo “metodologias enxutas”
durante a secdo 4.1. As visdes de diversos autores foram confrontadas e se mostraram
diversas e inconclusivas. De maneira geral, boa parte das visdes apresentadas tenderam a
dizer que sdo conceitos equivalentes ou complementares.

Este trabalho adotou o entendimento de “enxuto” e “agil” como conceitos equivalentes
quando aplicado ao desenvolvimento de software, sendo esta postura validada durante o
estudo de caso, observando-se que 0 Scrum - e as outras praticas de outras metodologias
comumente denominadas &geis aplicadas pela empresa — relacionam-se diretamente a
adequacdo aos principios enxutos do Lean Software Development, bem como algumas das
praticas do Scrum e do XP se mostraram relacionadas diretamente inclusive com conceitos do

STP, como Kanban, Andon e Kaizen.
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Esta questdo validada pelo estudo representa contribuicdo relevante para pesquisas
futuras tanto na engenharia de producdo quanto na engenharia de software, sendo possivel
afirmar com maior seguranca, conforme levantado durante o estudo de caso, que
“metodologias enxutas” e “metodologias ageis” sdo apenas variacdes de nomenclatura e
representam conceitos equivalentes no desenvolvimento de software.

O estudo de caso também contribuiu demonstrando que estas diferentes abordagens
podem coexistir se complementando. Este cenario se demonstrou viavel e também vantajoso a
organizacdo de desenvolvimento de software sob encomenda estudada, sendo possivel a partir
deste estudo propor a hipétese de que tais vantagens possam existir em empresas similares.

Além disso, demonstrou-se também a possivel viabilidade de aplicacdo destes
conceitos ageis/enxutos em empresas menores, sem grande disponibilidade de recursos
financeiros, por ndo terem demonstrado necessitar de grandes investimentos para
implementacdo e, pelo contrario, demonstraram reducdo de custos em relagdo ao cenario
anterior da Empresa X com metodologias prescritivas.

Por fim, embora sem resultados quantitativos, demonstrou-se como consenso entre
todos que participaram da pesquisa os resultados positivos, inclusive tendo a empresa podido
crescer bastante — saindo do pequeno porte e tornando-se uma empresa de médio porte — sem

necessidade de investimentos financeiros estratosféricos.

6.2  LimitacOes da pesquisa

Embora a pesquisa tenha proporcionado relevantes contribuicdes citadas e tenha
cumprido os objetivos propostos com sucesso, € relevante enfatizar algumas limitac6es desta
que podem influenciar sua possibilidade de utilizagdo como referéncia para generalizacao.

Né&o foi possivel atuar em todas as unidades de desenvolvimento de software da
empresa, principalmente por questdes de distancia e tempo disponivel para conducdo da
pesquisa, tendo-se limitado a menor e mais recente unidade da empresa. Embora as respostas
do Diretor de Tecnologia tenham sido genéricas e referentes a toda a organizacao, as demais
informacGes representam um escopo limitado em relacdo a empresa como um todo.

Conforme apontado na se¢do 5.3.2, dos quinze desenvolvedores da unidade estudada,
apenas trés foram selecionados para responder ao questionario. O principal motivo foi devido
a impedimentos por parte da empresa em ceder mais desenvolvedores para esta etapa do
processo, bem como para resguardar a identidade dos respondentes para que pudessem expor

suas opinibes com mais transparéncia. De qualquer maneira, as opinides de apenas trés
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desenvolvedores ndo condizem com uma amostra de tamanho relevante para a concepgéo de
afirmacOes generalistas sobre o0 assunto.

Por fim, enfatiza-se também que os resultados apresentados quanto as melhorias
obtidas pela empresa, bem como o0s varios pontos positivos destacados por todos o0s
individuos que participaram, ndo se baseiam em numeros ou célculos matematicos. A
empresa ndo dispde de medi¢bes numéricas e comparativas para as variaveis em questao,
tendo os resultados sido, portanto, apenas percepcdes descritivas e puramente qualitativas,
embora corroboradas similarmente entre todos os individuos participantes. Ou seja, embora
sejam relevantes para o carater qualitativo exploratério do estudo, ndo servem como base para

conclusdes quantitativas.

6.3 Trabalhos futuros

O presente estudo teve um enfoque exploratorio qualitativo, possibilitando entender
melhor um caso real de desenvolvimento de software em um ambiente enxuto. Contudo, a fim
de possibilitar a concepcdo de generalizagdes mais embasadas, pretende-se futuramente a
expansdo deste estudo na forma de uma pesquisa quantitativa, elaborando-se e aplicando-se
um questionario mais especifico a desenvolvedores e gestores de outras empresas que
utilizem uma ou mais abordagens enxutas/ageis.

Em outra vertente, visualiza-se também a possibilidade de buscar um mapeamento
mais preciso entre os conceitos das diferentes abordagens estudadas, comparando-se de forma
mais aprofundada os principios e as praticas entre elas.

Por fim, visualiza-se ainda a possibilidade de estudar mais a fundo as ramificacoes e
possiveis solucBes para os diferentes tipos de desperdicio no processo de desenvolvimento de
software, em especial ao desperdicio de tempo produtivo detectado na empresa durante a

conducdo do estudo, com vistas a encontrar maneiras de melhorar o processo neste sentido.
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Apéndice A: Entrevista aplicada ao Diretor de Tecnologia

O presente apéndice apresenta a estrutura da entrevista conduzida por e-mail com o
Diretor de Tecnologia da empresa estudada, para obtencdo das informagdes iniciais sobre a
empresa e sobre a unidade visitada, conforme citado na secdo 5.1 deste trabalho.

As questdes estdo elencadas a seguir:

e Idade da empresa?

¢ Idade da unidade visitada?

e Numero total de funcionarios da empresa?

e NuUmero total de funcionéarios da unidade?

e Proporc¢éo de funcionarios por funcao?

e Quantidade aproximada de clientes?

e Principais tecnologias utilizadas para o desenvolvimento?

e Quanto tempo da utilizagdo de metodologias ageis?

e Quais metodologias ageis sdo aplicadas oficialmente?

e Percentual de projetos utilizando metodologias ageis?

e Quantidade de profissionais treinados nestas metodologias?

e Resumo das melhorias obtidas em relacdo ao processo prescritivo.
e Resumo dos problemas/desafios pela ado¢do das metodologias ageis.
e Expectativa sobre tais metodologias no futuro?

e Ha valorizacao por parte dos clientes sobre elas?

e Ha atencdo da concorréncia na adocao delas?

e Qutras informac6es que se deseje citar e ndo foram questionadas.
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Apéndice B: Entrevista aplicada ao Gerente

O presente apéndice apresenta as perguntas realizadas durante a entrevista
semiestruturada, conduzida presencialmente com o Gerente da unidade estudada, conforme
citado na secéo 5.1 deste trabalho.

As quest0es estdo elencadas a seguir:

e Como a empresa encara 0 desperdicio durante o processo?

e Existem acOes especificas para se evitar desperdicios?

e De que maneira garantem-se entregas rapidas?

e O tamanho das iteracdes é adequado?

e Entre cumprir o prazo ou eliminar defeitos, o que é mais importante?

e Existem ac¢Oes para amplificar o aprendizado dos colaboradores?

e De que maneira um profissional é reconhecido?

e E aequipe como um todo, como € garantida sua valorizacdo?

e Como se da a negociacao para adiar comprometimentos antecipados?

e O processo favorece a seguranga, proporcionando mecanismos que efetivamente
diminuem as chances do projeto fracassar?

e Quais as medidas de seguranca para garantia da qualidade dos produtos?

e Os desenvolvedores possuem uma “visdo do todo”, entendendo o escopo geral no
qual estdo inseridas suas atividades especificas?

e Quais as acdes organizacionais para melhorar o processo como um todo em

detrimento de apenas melhorias pontuais em determinadas etapas?
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Apéndice C: Questionéario aplicado aos Desenvolvedores

O presente apéndice apresenta a estrutura do questionrio elaborado para obtencédo das
informacGes sobre a percepcao dos desenvolvedores da unidade estudada.

C.1  Introducédo

Caro desenvolvedor, o presente questionario representa parte do estudo que esta sendo
conduzido em sua unidade para entendimento da filosofia enxuta aplicada ao
desenvolvimento de software, sendo importante conhecer suas opinides e entender suas acoes
diante de varios cenarios ficticios, mas que podem ser comuns no seu dia-a-dia de trabalho.

Enfatiza-se que respostas diretas, objetivas e transparentes sao determinantes para a
validade do estudo. Vale citar que o estudo € conduzido sob total sigilo e que suas

consideracOes serdo utilizadas sempre de forma anénima.

C.2  Perfil pessoal

Esta secdo do questionario visa obter informacgdes gerais sobre seu perfil, suas
atribuicdes e experiéncia, ajudando a definir seu nivel de conhecimento sobre a empresa e

sobre os assuntos abordados pela pesquisa.

C.2.1 Qual sua idade?

C.2.2 Qual sua formacdo académica?

C.2.3 Quando concluiu sua graduacédo ou qual a previsao de conclusdo?
C.2.4 Qual seu tempo de experiéncia profissional na area?

C.2.5 Ha quanto tempo esta na empresa?

C.2.6 Qual sua funcéo na empresa atualmente?

C.2.7 Ha quanto tempo estuda/utiliza metodologias enxutas/ageis?

C.2.8 Ja participou de cursos sobre metodologias enxutas/ageis?

C.3  Questionario
Esta secdo representa o0 corpo do questionario e envolve diversas perguntas que

buscam explorar se e como principios enxutos sao abordados nos projetos.

C.3.1 Vocé sente que esta evoluindo seus conhecimentos enquanto desenvolve suas

atividades? Se sim, que meios séo oferecidos para incentivar seu aprendizado?



C.3.2

C.3.3

C34

C.35

C.3.6

C.3.7
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Quem pode tomar decisBes técnicas durante o projeto (como escolher novos padrées
de codigo, arquitetura, escolher plug-ins e bibliotecas, reescrever algum cédigo
utilizado por varios componentes, etc.)?

Como € o controle de atividades na equipe? Como cada um sabe 0 que o outro esta
fazendo, se estd com problemas, se depende de alguma coisa de outra pessoa da equipe
ou de pessoas externas (como defini¢des por parte do cliente)?

Vocé tem conhecimento apenas das tarefas da Sprint atual (e das anteriores que
participou) ou sabe sobre o andamento de todo o projeto, 0 que o cliente espera do
software e tem ideia do que esperar das iteragdes futuras?

Se alguém lhe pede ajuda ou informa que precisa de alguma coisa sua pra prosseguir
com a atividade dele, mas isso ndo esta atualmente contemplado na previséo inicial
sobre o0 que vocé esta trabalhando, qual sua a¢éo?

Se vocé encerra uma tarefa antes do planejado, o que costuma fazer com o tempo que
sobra? O ambiente favorece de alguma forma a utilizagdo desse tempo?

O processo de desenvolvimento de softwares adotado pela empresa é adequado? Os
envolvidos nos projetos (voceé, os outros desenvolvedores, os clientes) estdo satisfeitos

com este processo?
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