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RESuUMO

Na sociedade moderna softwares sdo essenciais para a vida das pessoas e das
empresas, ajudando em sua rotina cotidiana, promovendo entretenimento e
comunicagdo, controlando o funcionamento de equipamentos, apoiando a tomada de
decisdo, entre outros. Assim como qualquer outro produto, software também possui
um processo de desenvolvimento (producdo) que € influenciado por diferentes
recursos comao: pessoas, equipamentos, informacdes e energia. Esses processos
estdo em constante evolugcdo para se adaptar as novas tecnologias, demandas do
mercado e necessidades dos clientes. Nesse contexto, esse projeto de pesquisa
apresenta uma proposta para contribuir com essa evolugdo, avaliando a integracéo
das abordagens Lean Thinking (Pensamento Enxuto) e Scrum para producdo de
softwares com melhor qualidade e produtividade. A aplicagdo do Lean Thinking na
area de desenvolvimento de software é conhecida como Lean Software Development.
Portanto, o objetivo € avaliar a aplicacdo dos principios e préticas Lean Software
Development em equipes que utilizam metodologia Scrum para desenvolvimento de
software propondo um método para integracdo das duas abordagens. O método de
pesquisa adotada foi a pesquisa-acéo, pois o foco do pesquisador foi acompanhar a
aplicacdo do método, identificar oportunidades de melhoria e adaptd-lo com a
participacdo colaborativa da equipe de projeto. O método foi aplicado em 2 (duas)
empresas que desenvolvem software. Os resultados evidenciam que a integracdo das
abordagens Scrum e Lean Thinking é possivel e que sdo complementares. Além
disso, apresentou resultados positivos como integracdo e motivacdo da equipe,
qualidade dos produtos, aumento da produtividade, reducdo da fila de pendéncias,
maior velocidade nas respostas a problemas, alinhamento dos produtos com as

necessidades dos clientes e reducéo do tempo de ciclo de producéo e entrega.

PALAVRAS-CHAVE: Scrum, Lean Thinking, Lean Software, Metodologias
Ageis.
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ABSTRACT

In modern society software is essential to the lives of people and businesses, helping
in their daily routine, promoting entertainment and communication, controlling the
operation equipment, supporting decision-making, among others. Similarly any other
product, software also has a development process (production) which is influenced by
different resources such as people, equipment, information and energy. These
processes are constantly evolving to adapt to new technologies, market demands and
customer needs. In this context, this research project presents a proposal to contribute
to this development, assessing the integration of approaches Lean Thinking and Scrum
for software production with better quality and productivity. The application of Lean
Thinking in software development area is known as Lean Software Development.
Therefore, the aim of this work is to evaluate the application of the principles and
practices of Lean Software Development in teams that use Scrum methodology for
software development by proposing a method for integrating the two approaches. The
adopted research was the action-research methodology, because the focus of the
researcher was to monitor the implementation of the method, identifying opportunities
for improvement and adapt it with the collaborative team participation. The method was
applied in two software development companies. The results show that the integration
of Scrum and Lean Thinking approach it is possible and that are complementary.
Furthermore, it presented positive results as team integration and motivation, product
quality, increased productivity, reduction of the pending queue, greater speed in
responding to problems, alignment the products with the interests of customers and

reducing the lead time.

PALAVRAS-CHAVE: Scrum, Lean Thinking, Lean Software, Agile
Methodologies.



SUMARIO

LISTA DE ILUSTRAGOES ..euuuiiiiiieiiii e ettt e et e et e et e et e e et e e et e e e et e e et e e et e e ean e eennns |
LISTA DE TABELAS E QUADROS.....uiitiiiiiieitieiie et ee e e e e et e e e e e st e eaa e eanaeeaeeaneeanaaennaes Il
LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS ...uuiitiiiieiiieei et e e et e et e e e et e et e e e e e e eaeeanns II}
I 210 ] 510 07X @ L P 1
1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA ..ottt ettt e et e et a e s e et s e e st n e e e et e e e enaaa s 3
1.2 QUESTAO DE PESQUISA....uuiitiieitiee e ettt e et e et te e et e et e e et e e et e e st e e st e estaeestaeesnnaees 4
1.3 OBJIETIVOS DE PESQUISA. .. ctuiiiiit ettt e et et et et e et e et e et e et e et e et e et e et e et eeraeanns 5
1.4 VISAO GERAL DA PESQUISA ....uiiitieiii ettt e e et e et e e et e et e e et e et eeeaneees 5
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO ....uiiiiiiiii ittt et et e et e et e et e et e et e et e et e et e et e et e et ananans 8
2 FUNDAMENTAGCAD TEORICA . ittt ettt ettt e et e e e e e e e s e e e e e ees 10
2.1 LEAN THINKING (PENSAMENTO ENXUTO) t1uuuiiiieeiiiiiiiiiie s e ee ettt e e e e e e eenneae e 10
2.1.1 TOYOTA PRODUCTION SYSTEM (TPS) ...ettiiiiiiiiiiiiiee ittt ettt et e st e e saneeeean 11
2.1.2 PRINCIPIOS DO LEAN THINKING ................. g P PP PP 14
2.1.3 APLICACAO LEAN THINKING EM DIVERSAS AREAS ....ccoiiiiiiiieieeeeeeeiiiiie s e e e e eeesttnneeeseesesnnnan e 16
2.1.4 APLICACAO LEAN THINKING PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE .....cccevvvviiieeeeeeeeeiniinns 17
2.2 LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) ...evitiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieniiinniniieiieeeenienees 18
2.2.1 PRINCIPIOS DO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) ..ceiiiiiiiiiiiiieee i 20
2.2.2 ROTEIRO DE IMPLANTAGAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) ...couvvieiiiiiiee e 24
2.3 METODOS AGEIS PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE ..ottt eeiieeieeieeiae e 26
2.3.1 APLICACAO DE METODOS AGEIS PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE .....vuiiieeeeeieriiinnnnnnn. 28
2.4 METODOLOGIA SCRUM ...uuiiiiiiiieiteiteetee et e et e et e et e et e et e et e et e et e et eetaaeteeteeraaesnaes 29
2.4.1 ESTRUTURA DO SCRUM ...cttuuuieieeetiettttiiaseeesessastataseaessastnnnaseaaseestsnnnaeeeeessstnnaaeasseessnnnaaes 30
2.4.2 ROTEIRO DE IMPLANTAGAO SCRUM ....uuiiiiiiiiiiitiis i e e eeeeeetiiae s e e e s eeetatas s e e e e eeeastanaaeaaeseesnnnneeeens 37
2.4.3 APLICACAO DA METODOLOGIA SCRUM ....u.iiiiiiiiiiiiieeeeeeeeetiiaeseeeeeeetstasseeeseessstannaeeeesseestnnnaeens 40
2.5 METODOLOGIAS AGEIS, LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) E SCRUM.................. 43
2.6 CONSIDERAGCOES FINAIS DO CAPITULO ...uuuiiiiiiis e eeeeii s e e et e e e et e e et e e e eaan e e e eana e 44
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ... ccuuiiiiieiiieiieeieeiee et e eae e e e e e e e e e eaneeanns 47
3.1 ASPECTOS METODOLOGICOS .....uciituieitieeeteeeteeeetee et e et e e et e et e e et e s et e e et essneeeens 47
3.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA ....ctuiitieiteite it ee it et et et et et e et e et e et e et e et e et eeaesteennaens 49
B 3 PESQUISA-AGAD .. et eeet ettt ettt et e e e et e e e et e e e et e e aaas 50
4 METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM (MALS)............ 57
4.1 MODELO TEORICO CONCEITUAL DO METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS
SCRUM (MALS) ..ttt ettt st sttt e e s et e e st e e e enbe e e e e e 57
4.2 METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM (MALS) CONSOLIDADO.............. 59
4.3 AVALIAGAO DA PROPOSTA DO MALS COM A PESQUISA-AGAD .....uuvueerreieeerernierneninnnennnnnnnnnnnnnennns 64
5 APLICACAO DO MALS E RESULTADOS ..uivuiitiiiiiiiieeeeee e e e e et s e ea s aeeneeas 67
5.1 SELECIONAR AS UNIDADES DE ANALISE .....cceettutiiiieeeieeeattiieeeeeeesstnnaeseessesssannnnsesessessssnaaaesssenns 67
5.2 DEFINIGAO DOS CICLOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS ......cuuvrieiiieieieenineernenenennnnnnnnnnnennnenens 68
5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ....cevititiiiieeeieettttae s e e e seeetata s eeeeesesstanaaaaeaesesssananseeeeeessstanaaaaeerenes 68
5.3.1 EMPRESA A: ESCOPO E RESULTADOS ....ccttttuttieeetetetuttuieseeesesstnnnasaessesssnnnnnaeeesesssssnnnaaaeessenes 69
5.3.2 EMPRESA B: ESCOPO E RESULTADOS ....ccettututieeeieteauttuieeeeesesstnnnasaessesssnnnnneeesessssmnaaaeeseenns 76
5.4 RESULTADOS IDENTIFICADOS COM A IMPLANTACAO DO MALS ......ovviiiieiiieicn e 83

S Ofe] N o] U LYY @ TP 86



6.1 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTURODS ....iiitiiiiiiiii ettt e et et ee st e e st et s st s s san e s st s san e saneasbanns 89

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt iit it e et et e e e e e e e e s e e e s e s eaeeneenas 90
APENDICES ... ettt 97
APENDICE A — QUADRO RESUMO DA PESQUISA-ACAO EMPRESA A .....oii it e e 97

APENDICE B — QUADRO RESUMO DA PESQUISA-AGCAO EMPRESAB ......ccoviiiiiiii i, 108



LISTA DE ILUSTRACOES

FIGURA 1 — VISAO GERAL DA PESQUISA ...cvutiitneitieeiieeeiieetesaneestestessneesnaesnnns
FIGURA 2 — A ENGRENAGEM DO SCRUM .. .cuiitiitiiiiiiiiieeeeieeeeeae e e eneeaseaneenens
FIGURA 3 — EXEMPLO DE GRAFICO BURNDOWN .....ccviiniiiiiiniiieeeee e e,
FIGURA 4 — EXEMPLO DE QUADRO SCRUM ....ccuuuiiiiiiiiieeeeeiiieeeeeiia e e eeain e aeees
FIGURA 5 — LINHA DO TEMPO: REVISAO DA LITERATURA .....covviiiiiiiieiieeiieeennnns
FIGURA 6 — ESTRUTURA DA PESQUISA-ACAO.....cccvuiiiiiiieeei et ee e e

FIGURA 7 — METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM

(MALS) — MODELO TEORICO-CONCEITUAL. .ceeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeen

FIGURA 8 — METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM

(MALS) — MODELO CONSOLIDADO .....ccoeiiiieeeeieeeeeeeeeee e
FIGURA 9 — EVOLUGAO DA PRODUGCAO POR CICLO SCRUM: EMPRESA A ...........
FIGURA 10 — EVOLUGAO DA PRODUGAO POR CICLO SCRUM: EMPRESAB .........

FIGURA 11 — EVOLUCAO DA FILA DE PENDENCIAS POR CICLO SCRUM:

EMPRESA B .o

...... 58



LISTA DE TABELAS E QUADROS

QUADRO 1 — DESCRIGCAO GERAL DA ABORDAGEM METODOLOGICA ......uvvveevvieeeeennnnn 8
QUADRO 2 — CARACTERISTICAS DO TPS ... 13
QUADRO 3 — PRINCIPIOS DO LEAN THINKING ....cceuuuaeieetineeeeiiieeeeeeii e eeeeenaeeeeennns 15
QUADRO 4 — PRINCIPIOS DO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) ....cccvvvvvvveennnn. 21
QUADRO 5 — OS SETE DESPERDICIOS.....cctettueeeetiiaeeeeniaeeeeessaeeeennneeseennneeeeennns 22
QUADRO 6 — ROTEIRO IMPLANTACAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT .........ccceeenn. 24
QUADRO 7 — ROTEIRO IMPLANTACAO PROJETO SCRUM.......cciiuiiieiiiiieeeeeeieeeeeennns 37
QUADRO 8 — LINHA DO TEMPO: REVISAO DA LITERATURA ....ccovviiiiiiiiiieeeeiiie e 46
QUADRO 9 — PLANEJAMENTO DA PESQUISA-AGAO ....ccevtiiieeiiiieeeeeeiie e eeni e eeeennns 54
QUADRO 10 — QUADRO-RESUMO PARA PESQUISA-ACAO .....ccvvvniiiiiiiiiieeeeiiee e 56
QUADRO 11 — DETALHAMENTO DO MALS ... 61
QUADRO 12 — QUESTIONARIO DE ADEQUAGAO SCRUM .....cciiiiiniaeeiiieeeeeniieeeeennens 62
QUADRO 13 — EVOLUGAO DO MALS. ... e 65
QUADRO 14 — PRATICAS SUGERIDAS PELA EMPRESA A PARA MELHORIA

PROCESSO SCRUM ..ottt e e 71
QUADRO 15 — AGOES DE MELHORIA APLICADAS PELA EMPRESA A BASEADAS NA

ABORDAGEM LSD ... 73
QUADRO 16 — PRATICAS SUGERIDAS PELA EMPRESA B PARA MELHORIA

PROCESSO SCRUM ....cctiiiiiiiiiii ettt 78
QUADRO 17 — ACOES DE MELHORIA APLICADAS PELA EMPRESA B BASEADAS NA

ABORDAGEM LSD ... 80
QUADRO 18 — EQUIVALENCIA SCRUM E PRATICAS LSD ....ooiiiiiiiiiiiiiieccei e, 83

QUADRO 19 — EQUIVALENCIA SCRUM E PRATICAS LSD ..., 84



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ASD — Adaptative Software Development

DSDM - Dynamic System Development Method

ED — Departamentos de tratamento de Saude de Emergéncia
FDD — Feature Driven Development

GM — General Motors

GSD - Desenvolvimento de Software Global

IMVP — Internacional Motor Vehicle Program

ITIL — Information Technology Infrastructure Library

JIT — Just-in-Time

LSD — Lean Software Development

MALS — Método de Aplicagdo de Lean Thinking em Projetos Scrum
MIT — Instituto de Tecnologia de Massachusetts

PO — Product Owner

SM — Scrum Master

TDD - Desenvolvimento Guiado por Testes

TFS — Team Foundation Server

Tl — Tecnologia da Informacao

TPS — Toyota Production System

XP — Extreme Programming



1 INTRODUCAO

O mundo moderno ndo poderia existir sem o software (SOMMERVILLE, 2011).
De fato, o software controla a producdo e distribuicdo industrial, sistemas
financeiros, sistemas de controle de trafego aéreo, sistemas de salde, a
maioria dos equipamentos elétricos e eletrdnicos inclui um software que os
controla, portanto, televisores, automoveis, avides. O software possibilitou a
conquista do espaco e a criagdo da internet, 0 mais importante sistema de
comunicagdo da historia da humanidade. Os servicos e a infraestrutura do
planeta, como energia, comunicacfes e transporte dependem de sistemas

computacionais complexos e confiaveis (SOMMERVILLE, 2011).

Atualmente enfrentam-se novos desafios, como mudancas climéticas, a
competitividade das empresas, terrorismo internacional, crescimento da
populacdo mundial. Para resolver esses problemas é preciso desenvolver
novas tecnologias e o software tem um papel fundamental nesse sentido
(PRESSMAN, 2006).

Portanto, produtos de software confiaveis e que sejam produzidos de forma
econbmica, rapida e que se adaptem as necessidades dos clientes é uma
exigéncia cada vez maior de nossa sociedade no formato como esta
organizada (PRESSMAN, 2006; SOMMERVILLE, 2011).

Para isso a evolucdo de metodologias e aplicacdo de préaticas de producao de
software tem se mostrado constante, dentre elas surge a proposta da aplicacéo
do Pensamento Enxuto ou Lean Thinking, utilizado originalmente no setor
automobilistico, para a area de tecnologia da informagéo (TI) (BELL; ORZEN,
2011).

O Lean Thinking é uma metodologia aplicada ao processo de producdo que
busca fazer cada vez mais utilizando cada vez menos recursos, ou seja, menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo, menos movimentagéo e

menos espaco, eliminando, assim, desperdicios, diminuindo a geracdo de



residuos e aumentando os beneficios para a corporagdo por meio de atividades
que apenas agreguem valor ao produto final, com foco nos clientes, para
ofertar exatamente o que eles desejam (WOMACK; JONES, 2004).

O Lean Thinking tem sido utilizado como uma forma da indastria de Tl se
diferenciar e buscar solugédo para alguns dos seus problemas. Uma das areas
de aplicacdo do Lean Thinking € a area de desenvolvimento de software,
conhecida como Lean Software Development (LSD) (POPPENDIECK;
CUSUMANDO, 2012).

O LSD se popularizou com o esforgo de associagdo com o termo “agil” para o
desenvolvimento de produtos de software (POPPENDIECK; CUSUMANO,
2012). Trabalhos cientificos evidenciam o sucesso da integracdo das duas

abordagens, em que o Lean pode ser utilizado para melhoria do processo agil.

Poppendieck e Cusumano (2012) analisam que os preceitos do Manifesto Agil,
documento criado por um grupo de profissionais que encoraja 0 uso de
melhores métodos para desenvolver sistemas de software, sdo compativeis
com os principios Lean. Além disso, recomendam que as organizacdes utilizem

o Lean integrado com praticas de outras metodologias como Scrum.

Scrum é utilizado para gerenciar o desenvolvimento de um projeto utilizando
praticas iterativas e incrementais (FONSECA; CAMPOS, 2008). De acordo com
Agile Alliance (2016) a metodologia Scrum é uma das metodologias ageis mais
utilizadas para gerenciamento de projetos de software, porém ndo é uma
metodologia completa e carece de praticas técnicas (POPPENDIECK;
CUSUMANDO, 2012).

O LSD propbe essas técnicas aplicadas a desenvolvimento de software com
foco na criacdo de valor para o cliente, eliminando desperdicios, otimizando os
fluxos de valor, capacitando as pessoas e, continuamente, melhorando
(EBERT; ABRAHAMSSON; OZA, 2012).

Estudos apresentaram poucas iniciativas com objetivo de integracao entre LSD

e Scrum. Alguns casos de sucesso, como os estudos de Wang, Conboy e



Cawley (2012) e Starr (2013) evidenciam isso, porém 0S mesmos autores

alertam que estudos mais aprofundados sdo necessarios.

Diante desse contexto, novos esforcos de pesquisa sdo necessarios para

consolidar a integragéo entre as abordagens LSD e Scrum.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Diante da evidente importancia do software e a necessidade de evoluir
metodologias e préticas de producdo de software para se adaptar as
necessidades da sociedade moderna, bem como, da tendéncia de se buscar a
integracdo entre Lean Software Development (LSD) e Scrum, justifica-se essa
tentativa de pesquisa como uma alternativa para melhoria de processo de
producéo de software visando-se obter maior produtividade e qualidade.

Scrum é uma metodologia agil para gerenciar o desenvolvimento de um projeto
com praticas iterativas e incrementais e € uma excelente maneira de introduzir
o conceito Lean de “fluxo” para desenvolvimento de software (FONSECA;
CAMPOS, 2008; POPPENDIECK; CUSUMANO, 2012). Além disso, é boa
pratica para organizar o desenvolvimento do software, mas insuficiente para a
construcdo do projeto da solucao do produto, pois carece de praticas técnicas
(POPPENDIECK; CUSUMANO, 2012). O LSD apresenta essas praticas e
estabelece um conjunto de principios que envolvem todo o ciclo de vida do
produto, com uma abordagem interfuncional, dessa forma é mais indicado para
orientar a combinacdo de projeto, desenvolvimento, implantacdo e validacéo
em ciclo continuo de descoberta e fornecimento de valor (POPPENDIECK;
CUSUMANO, 2012).

Sendo assim, o Scrum foi escolhido devido a seu estagio consolidado junto a
equipes de desenvolvimento evidenciado por estudos como de Mann e Maurer
(2005) e Gannon (2013), que apresentaram bons resultados em projetos de

desenvolvimento de software.



Também, é preciso destacar a pesquisa da Forrester, publicada em 2011,
sobre a aplicacdo da abordagem &agil nas organizacfes. Essa pesquisa realizou
um survey com 500 participantes em 70 paises. Identificou que o Scrum lidera
0 segmento de abordagens ageis, pois 40% das empresas entrevistadas
relataram que utilizam em suas atividades principais, seguido por Kanban com
15% e Lean com 11% (SCRUM ALLIANCE, 2013).

De acordo com Wang, Conboy e Cawley (2012), a abordagem Lean para
desenvolvimento de software é uma area de estudo emergente e € considerada
“a préxima onda de processo de software”. O estudo de Starr (2013), comprova
qgue usar o Lean Thinking com Scrum produz retornos elevados e equipes mais
eficazes. Porém, é consenso dos autores Poppendieck e Cusumano (2012),
Wang, Conboy e Cawley (2012), Ebert et al. (2012) e Starr (2013) que 0s
estudos de como os “lean methods” impactam o desenvolvimento de software
ainda estdo em fases iniciais. Starr (2013), afirmou: “equipes Scrum ainda

estdo aprendendo como aplicar Lean”.

Portanto, observada a popularidade da utilizacdo da metodologia Scrum, e a
necessidade de estudos mais aprofundados sobre aplicacdo de Lean Thinking
em desenvolvimento de software (LSD), esse trabalho prop8e avaliar a
integracdo das duas abordagens, como algo relevante e que se justifica
academicamente pelas possibilidades de se trazer avangos nessa area de

apoio da TI.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Portanto, a partir do contexto e da lacuna identificada, a questdo de pesquisa é:

“Como integrar a aplicacdo de principios do Lean Thinking em equipes
gue utilizam Scrum, visando melhoria dos processos de producao de

software?”



1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Portanto o objetivo geral é:

Propor um método para integrar a aplicacdo dos principios Lean Thinking
em equipes que utilizam metodologia Scrum, visando melhorias do

processo de producéo de software.
Os objetivos especificos sao:

e |dentificar os principios, conceitos e aplicacdo da metodologia Scrum;

e Coletar informacdes e experiéncias da aplicacdo da metodologia
Scrum em equipes de desenvolvimento de software;

e Implantar a metodologia Scrum e avaliar os resultados obtidos;

e Identificar os principios e praticas da abordagem Lean Software
Development (LSD);

e Coletar informacgdes e experiéncias da aplicacdo LSD em equipes de
desenvolvimento de software;

e Implantar o LSD em projetos de desenvolvimento de software que

utilizam Scrum e avaliar os resultados obtidos.

1.4 VISAO GERAL DA PESQUISA

O desafio que se apresenta € avaliar se a integracdo das praticas de
gerenciamento de projetos de software, definidas na metodologia Scrum e os
principios Lean Software Development (LSD), pode ser uma alternativa para
uma melhoria de processo de produgdo de software para se obter maior

produtividade e qualidade.

Portanto, esse projeto de pesquisa apresenta a avaliagcdo por um método de
aplicacdo dos principios LSD em 2 (dois) projetos de desenvolvimento de
software que utilizam Scrum. O método proposto, referido anteriormente,

sistematiza a implantac&o e a integracdo das duas abordagens.



A partir das definicbes do problema da pesquisa e dos objetivos, o método de
pesquisa utilizado nesse estudo, foi a pesquisa-acdo, que possibilitou alcancar
os resultados conforme o outline descrito na Figura 1.

Para elaboracdo desse trabalho, realizou-se uma Revisdo Sistematica de
Literatura (RSL). Os detalhes da RSL s&o apresentados na secdo 3.2
Pesquisa Bibliografica.
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FIGURA 1 — VISAO GERAL DA PESQUISA. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.




Os detalhes do projeto metodoldgico da pesquisa serdo abordados no capitulo
4 Procedimentos Metodoldgicos, no entanto a descricdo geral esta no
Quadro 1.

Definicdes Fonte Descricao
Abordagem Geral MARTINS (2010) Qualitativa
Quanto aos Objetivos GIL (2009) Exploratéria
] NAKANO (2010);
Sgsanlg?sgo Método de MIGUEL (2007); Tedrico-empirico
9 DEMO (1995)
, L GIL (2009); Pesquisa bibliografica e
Procedimentos TECNICOS | 101 | ENT (2000) | Pesquisa-Agao
Técnica de Coleta de Levantamento bibliogréfico,
GIL (2011) ) . ~
Dados entrevista coletiva e observacéo.
Técnica de Analise dos MELLO et al. (2012) | Andlise comparativa; Tabulacéo
Dados e GIL (2011). e Relatérios.

QUADRO 1 — DESCRICAO GERAL DA ABORDAGEM METODOLOGICA.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de dissertacdo de mestrado apresenta no Capitulo 1 a introducdo
do desenvolvimento do trabalho, detalhando as justificativas e relevancias, a
questao de pesquisa, contextualizando os objetivos do trabalho e a visédo geral

da pesquisa.

No Capitulo 2 é apresentado a fundamentacao teorica, abordando os temas
relacionados com Lean Thinking (Pensamento Enxuto) buscando apresentar o
histérico e elementos para sua aplicacdo, Lean Software Development e o
modelo de aplicacdo proposto por Poppendieck e Poppendieck (2011),
Métodos Ageis para Desenvolvimento de Software e sua relagdo com o
Pensamento Enxuto e por fim a metodologia Scrum, o modelo de aplicagéo de

Sutherland (2014) e trabalhos que relacionam as abordagens Lean e Scrum.

No Capitulo 3 & apresentado a abordagem metodoldgica geral, objetivos,
método de pesquisa, procedimentos técnicos gerais, técnica de coleta, analise

dos dados e o planejamento da pesquisa.




No Capitulo 4 é apresentada a proposta do modelo tedrico conceitual do
Método de Aplicacdo Lean Thinking em Projetos Scrum (MALS) e o modelo

consolidado do MALS, aplicando o método de pesquisa.

No Capitulo 5 é apresentada a discussao dos resultados do monitoramento e
da aplicacdo do MALS e no Capitulo 6 a conclusdo da pesquisa realizada, bem

como as propostas para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo revisados os temas relacionados com Lean Thinking
(Pensamento Enxuto) buscando apresentar o histérico e elementos para sua
aplicacdo, Lean Software Development e 0 modelo de aplicacdo proposto por
Poppendieck e Poppendieck (2011), Métodos Ageis para Desenvolvimento de
Software e sua relagdo com o Pensamento Enxuto e por fim a metodologia
Scrum e o modelo de aplicacdo de Sutherland (2014) e trabalhos que

relacionam as abordagens Lean e Scrum.

2.1 LEAN THINKING (PENSAMENTO ENXUTO)

A definicdo “Lean Thinking” (Pensamento Enxuto), comecou a ser utilizada a
partir da publicagao do livro “A maquina que Mudou o Mundo” de Womack et
al. (1990). Esta obra apresenta um trabalho académico realizado por Jim
Womack, Dan Jones e Dan Roos, gerentes seniores do Internacional Motor
Vehicle Program (IMVP), relatando as pesquisas realizadas pelo Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT). A publicacdo faz uma comparagao entre o
tipo de industria predominante na época, conhecida por producdo em massa,
com essa nova visao que foi denominada como producdo enxuta, termo
traduzido da expressédo inglesa lean manufacturing ou lean production
(WOMACK et al., 2004; HOLWEG, 2006; CANTANHEDE, 2014).

O “Lean Thinking” tem origem no ambiente de producdo das industrias
japonesas, em especial relacionado as inovagdes da Toyota Motor Corporation.
Essas inovacgles, resultantes da escassez de recursos e intensa concorréncia
interna no mercado japonés para automaveis, incluiam o sistema just-in-time
(JIT), o método Kanban de producdo puxada e o respeito e grande
envolvimento dos funcionarios na solucédo de problemas. A Toyota denominava
seu conjunto de técnicas, ferramentas e filosofias de Sistema Toyota de
Producao (Toyota Production System - TPS) (HINES, 2004; HOLWEG, 2006).
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De uma forma geral, a produgdo enxuta consiste na aplicacdo de préaticas que
visam identificar e eliminar perdas ou desperdicios no sistema produtivo, além
de buscar incessantemente o bom atendimento ao cliente por meio de melhor
qualidade nos produtos e servigos, custos mais baixos e maior flexibilidade
(WOMACK et al., 2004; CARDOSO, 2010).

Com o objeto de identificar como as mudancas da industria automobilistica
poderiam afetar outras atividades econdmicas, Womack e Jones (2004)
publicaram, em 1996, o livro “A mentalidade enxuta nas empresas - Lean
Thinking: Elimine desperdicio e crie riqueza”, explicando como ir além dos
jogos financeiros, para criar valor real e duradouro em qualquer empresa
(WOMACK et al., 2004; WOMACK; JONES, 2004).

Womack e Jones (2004) definiram o Lean Thinking como uma forma de
trabalho para fazer mais com cada vez menos: menos esforgo humano, menos
equipamento, menos tempo e menos espaco, a0 mesmo tempo, aproximar
cada vez mais dos clientes oferecendo exatamente o que eles desejam. Além
disso, o Lean Thinking é uma forma nova de trabalhar, mais satisfatria, com
feedback imediato e esfor¢cos continuos para eliminar desperdicios e criar

processos que agreguem valor.

Nas préximas secdes sdo apresentados o histérico do TPS e Lean Production,
o detalhamento dos principios do Lean Thinking e a aplica¢édo do Lean Thinking
em diversas areas. O objetivo ndo é o aprofundamento de cada conceito, mas

fundamentar o Lean Thinking e buscar elementos para sua aplicacao.

2.1.1 TOYOTA PRODUCTION SYSTEM (TPS)

A fundacgéo da Toyota Motor Company remonta a 1918, quando o empresario
Sakichi Toyoda vendeu as patentes de seu avancado tear automatico. Esses
fundos foram a base para seu filho Kiichiro realizasse a visédo de fabricagéo de
automoéveis (HOLWEG, 2006).
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De acordo com Holweg (2006), na época o mercado japonés era dominado
pelas subsidiarias da Ford e General Motors (GM), porém mesmo com
dificuldades financeiras e a morte de Sakichi em 1930, a Toyoda’s Automotive
se estabeleceu e comecou a produzir seu primeiro modelo, utilizando
componentes da Ford e da GM. Para facilitar a pronancia, a empresa alterou
seu nome para Toyota. A producdo de caminhdes e carros iniciou em 1935 e
em 1937 a empresa Toyota Motor Company foi formalmente constituida.
Porém, com a Segunda Guerra Mundial a producdo foi interrompida e a
dificuldade financeira do poOs-guerra resultou no aumento de estoque de
veiculos nao vendidos e problemas trabalhistas que dividiram a empresa,
culminando com a renuncia de Sakichi. Seu primo, Eiji Toyoda, assumiu o
negocio e foi para os Estados Unidos estudar o sistema de producdo em
massa, contudo por restricdes financeiras e os baixos volumes do mercado

japonés, ndo conseguiu implantar essa forma de producéo.

De acordo com Ohno (1997), o Sistema Toyota de Producdo evoluiu da
necessidade, devido a restricbes no mercado que exigiram a producdo de

pequenas quantidades e muitas variedades com baixas demandas.

O grande impulso para o TPS ocorreu com Taiichi Ohno, que observou as
seguintes falhas no sistema de producdo em massa: a producdo em lotes
grandes resultava em grande quantidade de estoque, necessitando de capital e
espaco; e a incapacidade de acomodar as preferéncias dos clientes a
variedade de produtos. Gradualmente Ohno implantou o conceito de producao
em lotes pequenos. O principal foco é reduzir custos eliminando o desperdicio.
Logo apos implantou o sistema kanban para controlar a reposi¢céo de material e
conceito just-in-time (JIT), que consistia em ter as pecas para montagem no
lado da linha apenas no momento de sua utlizagdo. O resultado foi a
capacidade de produzir uma grande variedade de veiculos, com baixos
volumes e a custos competitivos, contrapondo a légica da produgdo em massa
(HOLWEG, 2006; WOMACK; JONES, 2004).

Holweg (2006) conclui que o novo conceito de producdo implementado pela

Toyota foi resultado de um ciclo continuo de aprendizagem que durou décadas.
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Considera que o sucesso da TPS é fundamentado nessa capacidade de

aprendizagem dinamica.

De acordo com Womack et al.(2004), a Toyota havia delineado os principios da
producado enxuta (lean production) no inicio da década de 1960 e nessa década
conquistado enorme vantagem sobre os produtores em massa, conseguindo

aumentar continuamente sua participacao na producdo mundial de veiculos.

De acordo com Shingo (1996) as principais caracteristicas do TPS estdo

apresentadas no Quadro 2.

Principio TPS

Descricao

Minimizar custos

O principio da minimizacdo de custos é fundamental, a
sobrevivéncia da empresa depende da redugdo de custos,
por meio da eliminacao completa de desperdicios.

Estoque Zero

Just-in-Time (no tempo certo). A melhor resposta a demanda
€ a producdo contrapedido, abandonando producao
convencional em grandes lotes. As exigéncias da producao
contrapedido (alta diversidade, producdo em baixas
quantidades, entrega rapida e manejo da flutuacéo da carga),
somente podem ser satisfeitas a partir da continua
eliminacdo dos desperdicios por superproducédo.

Operacdes de Fluxo

As demandas da producdo contrapedido geraram solucdes
para diversos problemas, a primeira dessas solucbes
consiste nas operacdes de fluxo.

Reduzir os Tempos de
Trocas de Ferramentas e
Matrizes (setup)

Tempo de troca reduzidos é um pré-requisito indispensavel
para producgéo contrapedido.

Eliminar as Quebras e
Defeitos (jidoka)

Quebras e Defeitos gera a necessidade de estoque, deve ser
adotada a interrupgcdo de uma linha ou maquina sempre que
ocorre uma situacdo anormal.

Fuséo do Balanceamento
com a Producgdo com
Estoque Zero

As quantidades e as variedades de producdo por hora séo
balanceadas para todos 0s processos.

Operacdes de Fluxo
Totalmente Integradas

Superar as barreiras criadas pela divisdo do trabalho em
plantas e sec¢des.

Reduzir custos de mao de
obra

A reducé@o de méo de obra é um comprometimento no TPS e
reconhece a vantagem de utilizar maquinas.

Autonomacéao

Transferir as fungfes mentais humanas as méquinas.

Manter e Desenvolver
Operac¢fes-Padréo

Padronizacédo das operacGes em cada etapa do processo de
producéo.

Gerenciar utilizando
Recursos Visuais

Ferramentas para que possa ser compreendido o
funcionamento do sistema de producdo rapidamente, como
exemplo o Kanban e Andon.

QUADRO 2 — CARACTERISTICAS DO TPS. FONTE: SHINGO (1996)
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De acordo com SUGIMORI et al. (1977), Toyota implementou seu sistema de
producdo fundamentado em dois conceitos basicos: reducdo de custos por
meio da reducdo do desperdicio, incorporando conceitos de just-in-time
production e jidoka; e plena utilizacdo da capacidade dos trabalhadores, para
isso, eliminando desperdicio com a movimentacdo, focando na seguranca,
mecanizando as operacfes e valorizando as capacidades individuais dos

trabalhadores dando-lhes maior responsabilidade e autoridade.

De acordo com Womack et al. (2004), a Toyota havia delineado os principios
da producdo enxuta (lean production) no inicio da década de 1960 e nessa
década conquistado enorme vantagem sobre o0s produtores em massa,
conseguindo aumentar continuamente sua participacdo na producao mundial

de veiculos.

O termo lean production, € utilizado por Womack et al. (1990), como forma de
nominar a aplicacdo do TPS em outras empresas diferentes da Toyota. O
termo Lean Thinking caracteriza a aplicacdo do lean production em outras
atividades econdmicas, além da industria automobilistica (WOMACK et al.,
2004; WOMACK; JONES, 2004).

2.1.2 PRINCIPIOS DO LEAN THINKING

Womack e Jones (2004) acreditam que o sistema de producao implantado na
Toyota, poderia ser aplicado fora da industria automobilista e da manufatura,
originando a definicdo Lean Thinking. Para isso 0s autores agrupam oS
conceitos Lean em principios norteadores das empresas que buscam a

aplicacao da filosofia.

De acordo com Womack e Jones (2004) os cinco principios do Lean Thinking
séo: Determinar Valor, Fluxo de Valor, Fluxo, Sistema Puxado e Perfeicdo. O

detalhamento de cada principio € apresentado no Quadro 3.
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Principios
Lean Thinking

Descricéo

Determinar
Valor

Especificar o valor € o primeiro passo essencial no pensamento enxuto. O
valor deve ser definido pelo cliente final, ou seja, um bem ou servico que
atenda suas necessidades a um “preco especifico no momento
especifico”. O conceito de valor da maioria das empresas esta invertido,
pois elas olham para dentro, definindo o valor pelo nivel de sofisticacédo e
tecnologia de seus produtos ou servicos, muitas vezes irrelevantes aos
verdadeiros desejos do cliente.

Portanto, o pensamento enxuto “deve comegar com uma tentativa
consciente de definir precisamente valor em termos de produtos
especificos com capacidades especificas, oferecidos a precos
especificos, por meio do didlogo com clientes especificos”.

Para isso, é preciso ignorar as tecnologias existentes e repensar a
empresa com base em uma linha de produto dedicada as reais
necessidades do cliente. “Oferecer o bem ou servico errado da forma
certa é desperdicio”.

Fluxo de Valor

Fluxo de Valor sdo todas as a¢des necesséarias para entregar um produto
ou servigo (ou ambos) ao cliente final. Para isso, deve-se analisar as trés
tarefas gerenciais criticas: a tarefa de solucdo de problemas, que vai da
concepcdo até a entrega do produto; a tarefa de gerenciamento da
informacao, que corresponde ao recebimento do pedido até a entrega; e a
tarefa de transformacdo fisica, que vai da matéria-prima ao produto
acabado na méo do cliente.

A identificag&o de fluxo de valor inteiro consiste em avaliar 0s processos
que envolvem os fornecedores, portanto, o pensamento enxuto deve ir
além da empresa, deve analisar o conjunto inteiro de atividades que
envolvem a criagdo e fabricacdo de um produto especifico, da venda
inicial & entrega, mas também da matéria-prima produzida fora da
empresa.

Fluxo

Para fazer o fluxo de valor “fluir’, a primeira etapa a ser realizada é focar
0 objeto, como exemplo o projeto, o produto ou o pedido especifico a ser
desenvolvido. A segunda etapa é eliminar as fronteiras departamentais,
profissionais e de fun¢gBes com objetivo de evitar retrabalhos e filas,
consequentemente desperdicios. A terceira etapa € planejar as praticas e
ferramentas de trabalhos especificas, de forma a eliminar retrabalhos,
paralisa¢c@es e sucata.

Como uma forma de lidar com o fluxo em uma linha de producédo, a
Toyota implementou o just-in-time, que significa que os componentes
necessarios a montagem estejam disponiveis na linha de montagem no
momento e quantidade que serdo utilizados.

Combater o pensamento departamentalizado, em lotes, pois existe quase
sempre uma forma mais eficiente e precisa para realizar as tarefas
guando se trabalha o produto continuamente, ou seja, € necessario focar
0 produto e suas necessidades de forma que atividades necessérias para
projetar, pedir e fornecer um produto ocorram em um fluxo continuo. Para
isso, um exemplo de uma estratégia € criar equipes de produtos
realmente dedicadas com todas as habilidades para especificar valor,
projetar, comprar e planejar a producdo, na mesma sala, utilizando a
metodologia de processo decisério em equipe.

(CONTINUA)

QUADRO 3 — PRINCIPIOS DO LEAN THINKING. FONTE: WOMACK E JONES (2004)
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(CONTINUAGAO)

Principios

Lean Thinking Descrigao

“Puxar”, significa que um processo deve produzir um bem ou um servigo
apenas quando o cliente tenha solicitado. O objetivo do sistema é poder
fabricar qualquer produto, em qualquer combinag&o, de modo a acomodar
as mudancas da demanda.

Na pratica a projecdo de vendas deve ser substituida pela producéo
Sistema Puxado | baseado na solicitacao do cliente. A producéo deve ser realizada em lotes
pequenos, com trocas rapidas de ferramentas (set ups) e balanceamento
da producéo utilizando recursos visuais como o Kanban.

O resultado é o rapido atendimento de um pedido, mesmo que seja muito
especifico, eliminando estoques de produtos que o cliente ndo deseja.
“Puxar” implica toda a cadeia de valor, envolvendo inclusive o fornecedor.

A aplicacdo dos quatro principios iniciais - determinar o valor com
precisédo, identificar o fluxo de valor, fazer o valor fluir sem interrupcdes e
deixar o cliente puxar o valor — as etapas de um fluxo de valor podem ser
melhorados. Portanto a perfei¢édo, que € o sindnimo de eliminacao total do
desperdicio deve ser o foco de uma empresa enxuta.

Em cada etapa os gerentes precisam aprender a “ver”: ver o fluxo de
valor, ver o valor fluir e ver o valor sendo puxado pelo cliente. Ver, resulta
na identificacdo dos objetivos de melhoria que resultam na perfeicdo.
Esses objetivos devem ser claros e tangiveis para a empresa como um
todo. A “perfeicdo é como o infinito”, tentar imagina-lo é impossivel,
porém o esforco para fazé-lo “oferece a inspiragdo e a diregdo essenciais
para o progresso ao longo do caminho”.

Perfeicdo

QUADRO 3 (CONT.) — PRINCIPIOS DO LEAN THINKING. FONTE: WOMACK E JONES
(2004)

2.1.3 APLICACAO LEAN THINKING EM DIVERSAS AREAS

Womack e Jones (2004) apresentam em seu livro “A mentalidade enxuta nas
empresas — Lean Thinking: Elimine desperdicio e crie riqueza”, publicado em
1996, exemplos dos esforcos necessarios para transformar as organizacdes
em massa em organizacdes enxutas. Os autores apresentam casos de
sucesso em areas além da automobilistica, como construgdo civil (lean

construction), hospitalar (lean healthcare) e servigos (lean service).

O trabalho de Portioli-Staudacher (2010) analisa a aplicagéo Lean Thinking na
area de servicos, em trés empresas de logistica e sete empresas da area
financeira. Identifica que empresas de logistica que processam um produto
fisico estdo mais avancadas do que bancos e empresas de seguros. Destaca
que a principal diferenca da aplicagdo lean em servicos S0 0S processos
relacionados com cliente. Conclui que a aplicagdo de Lean Thinking na area de

servi¢cos ainda esta no inicio.
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De acordo com Staats, Brunner e Upton (2011), a implementacdo de um
sistema de producdo enxuta no trabalho do conhecimento € possivel e muda
como a organizacdo aprende. Para isso o0 processo principal deve ser alterado
e os resultados ajudam a simplificar a comunicacéo, as tarefas e a solucéo dos

problemas.

Holden (2011) apresenta uma revisao de literatura sobre a aplicacdo de Lean
Thinking em Departamentos de tratamento de Saude de Emergéncia (ED).
Relata que na tentativa de reduzir custos, aumentar a qualidade e a seguranca
do servico, as organizacfes de saude estdo cada vez mais adotando Lean
Thinking. Nos Estados Unidos, 60% das ED relataram ter implantado os
principios Lean. Conclui que Lean oferece uma significativa oportunidade de
melhoria nos processos de atendimento de saude, porém necessita de estudos

adicionais de como realizar a adaptacao do Lean para essa area.

O trabalho de Middleton e Joyce (2012) analisa como as ideias Lean podem
ser aplicadas para gerenciamento de projetos de software, conclui que o
desempenho do desenvolvimento de software com adocdo da abordagem
Lean, ap0s 12 meses, reduziu o tempo de entrega dos projetos em 37% e 0s
defeitos cairam 24%. Mehta, Anderson e Raffo (2008), também confirmam que
os principios Lean trazem beneficios para melhores praticas de engenharia de
software, para melhorar o fluxo de trabalho e a estratégia de gerenciamento de

projetos.

2.1.4 APLICACAO LEAN THINKING PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

hY

Esta secdo apresenta uma analise de trabalhos cientificos relacionados a
aplicacdo do Lean Thinking para desenvolvimento de software. O objetivo é

comprovar sua relevancia e avaliar sua aplicagdo em projetos de software.

Middleton, Flaxel e Cookson (2005) apresentam em seu trabalho um estudo de
caso da empresa Timberline Inc.e a aplicacdo da inciativa Lean para
desenvolvimento de software. O estudo demonstrou que o Lean Thinking pode

trabalhar com sucesso para desenvolvedores de software.
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Perera e Fernando (2007) apresentam as diferencas entre as praticas Lean e
Agile e conclui que os principios Lean podem ser utilizados para aprimorar o
paradigma Agile e ressalta que apesar das duas abordagens apresentarem

modelos de processos similares, ndo possuem processos redundantes.

Petersen e Wohlin (2010) propde uma nova abordagem para unificar o
processo de qualidade e as préticas de desenvolvimento de software Lean
chamado método SPI-LEAM. Afirmam que desenvolvimento de software Lean
propaga dois principios importantes que ajudam a melhoria do processo: a
identificacdo de residuos e a interacdo entre as pessoas no processo de
desenvolvimento com uma perspectiva de ponta a ponta. Em outro trabalho de
Petersen e Wohlin (2011), € apresentando uma abordagem de fluxo de
processo para desenvolvimento de software Lean com objetivo de aumentar o
rendimento e reduzir o lead-time, para alcancar respostas rapidas ao cliente e
fornecer um sistema de rastreamento que mostra 0 progresso do

desenvolvimento de produtos de software.

O trabalho de Wang, Conboy e Cawley (2012) analisa 30 publicagcbes com
relatos da experiéncia da aplicacdo da abordagem Lean para desenvolvimento
agil de software. Os resultados deste estudo mostram que Lean pode ser
aplicado em processos ageis de diferentes maneiras e para diferentes
propdsitos e que 0s conceitos, principios e praticas Lean sdo mais

frequentemente utilizados para melhoria continua do processo agil.

2.2 LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD)

A aplicagdo dos principios e filosofias do Lean Thinking para éarea de
Tecnologia da Informacéo (TI) ficou conhecida como Lean IT (BELL; ORZEN,
2011; CANTANHEDE, 2014).

De acordo com Bell e Orzen (2011), Lean Software Development (LSD), é uma
das areas de aplicacdo e estudo do Lean IT e envolve o ambiente que o
software opera e todo o fluxo de valor. LSD ndo segue um modelo prescritivo,
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mas uma abordagem iterativa e adaptativa, dessa forma os envolvidos

rapidamente aprendem e resolvem problemas.

Lean Software Development (LSD) é um paradigma de desenvolvimento de
produtos com foco na criagdo de valor para o cliente, eliminando desperdicios,
otimizando os fluxos de valor, capacitando as pessoas e continuamente
melhorando (EBERT; ABRAHAMSSON; OZA, 2012).

Lean Software Development (LSD) é a aplicacdo dos principios do Toyota
Production System (TPS) para o desenvolvimento de software. O termo Lean
Software Development (LSD), comecou a ser utilizado com a publicacdo do
livro com o mesmo nome, pelos autores Mary Poppendieck e Tom
Poppendieck, em 2003 (POPPENDIECK, 2007).

De acordo com Poppendieck (2007), LSD quando aplicado corretamente,
resulta em produtos de software de alta qualidade, desenvolvidos de forma

rapida e com baixo custo.

Poppendieck e Cusumano (2012) definem que LSD ndo é um processo de
desenvolvimento. O foco do LSD é um conjunto de principios para todo o ciclo
de vida do produto com objetivo de agregar valor ao cliente. Esses principios
sdo utilizados para discutir praticas de desenvolvimento de produto mais

apropriadas, dependendo da situacao Unica de cada organizacao.

Poppendieck e Poppendieck (2011) esclarecem que principios “sao verdades
subjacentes que ndo mudam no tempo ou espago”, e praticas “sé&o a aplicagéo

dos principios a uma situagao particular”.

Poppendieck e Cusumano (2012) enumeram o0s sete principios do LSD:
1) Otimizar o todo; 2) Respeitar as Pessoas; 3) Entregar rapido; 4) Adiar
comprometimentos; 5) Criar conhecimento; 6) Integrar Qualidade; 7) Eliminar o

desperdicio.
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2.2.1 PRINCIPIOS DO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD)

De acordo com Poppendieck e Poppendieck (2011), a implantacdo de novas
praticas para melhorar o processo de desenvolvimento de software, tem
maiores chances de sucesso se previamente sao entendidos os principios
fundamentais da abordagem que esta sendo utilizada. Copiar praticas, sem
entendimento dos principios tem um histérico de resultados mediocres.
Praticas enxutas de producdo e de gerenciamento da cadeia de suprimentos
nao sdo facilmente traduzidas para desenvolvimento de software, pois séo

distintos em operacdes e logistica.

Poppendieck e Poppendieck (2011) acreditam que qualquer processo de
desenvolvimento, que lida com um ambiente de mudancas deveria ser um
processo empirico, pois tem maior capacidade de adaptacdo. Um processo
empirico comega com um conceito de produto de alto nivel e estabelece ciclos
de feedback bem definidos que ajustam as atividades para criar uma
interpretagdo 6tima do conceito. Por isso, o desenvolvimento de software

deveria ser um processo empirico.

Portanto o entendimento dos conceitos Lean é fundamental para a melhoria do
processo de desenvolvimento de software, que deve ser empirico para permitir

a adaptacao as caracteristicas especificas de cada produto de software.

O Quadro 4 apresenta o detalhamento dos principios Lean Software
Development (LSD).
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Principios
Lean Software
Development

Descricéo

Principio 1:
Otimizar o Todo

Uma organizacdo Lean deve otimizar todo o fluxo de valor, desde o
recebimento da necessidade dos clientes até o software implantado e a
necessidade atendida.

Para otimizar o todo é necessario implementar os principios Lean em
todo o fluxo de valor. Para isso, é necessario nomear um lider ou uma
equipe responsavel pelo fluxo de valor inteiro; reestruturar as medidas,
substituindo medidas locais por medidas para todo o fluxo de valor; e
reduzir o custo por atrasos no fluxo de valor que ocorrem na passagem
de fronteiras de departamento ou de empresas.

Principio 2:
Respeitar as
Pessoas

Lean é um sistema de geréncia que tem objetivo de criar pessoas
pensantes e comprometidas em todos os niveis da organizacdo,
principalmente na “linha de frente”, que fazem o produto. Para isso, as
pessoas devem ser profundamente respeitadas, que é a base do
Sistema Toyota de Producéo.

Em LSD as praticas que devem ser implantadas envolvem o
engajamento das pessoas, encorajando o trabalho em equipe, treinando
lideres de equipe (e ndo de processos), transferindo a responsabilidade
e a tomada de decisdo para 0s mais baixos niveis possiveis e
alimentando o orgulho dos membros da equipe.

Principio 3:
Entregar Rapido

Entregar rapido significa reduzir o desperdicio. Processos de
desenvolvimento de software que buscam a melhoria continua,
eliminando os desperdicios (defeitos, complexidade, baixa
produtividade, intolerdncia a mudanca, funcionalidades adicionais),
aumenta o percentual de tempo gasto adicionando valor. A *“alta
velocidade” s6 pode ser sustentada se integrada com qualidade.

Em LSD, “precisamos descobrir como entregar software tdo rapido que
os clientes ndo tenham tempo de mudar de ideia”. Para LSD uma
pratica para garantir a entrega rapida é minimizar as transferéncias de
pessoas da equipe. Processos rapidos e flexiveis exige que as pessoas
estejam engajadas e atuantes, tomando decisbes e resolvendo
problemas de forma independente.

Entregar rapido significa reduzir o tempo de ciclo.

Principio 4: Adiar
Comprometimentos

Em desenvolvimento de software as decis@es irreversiveis devem ser
tomadas no dltimo momento possivel, quando se tem mais informagdes.
Diante da incerteza, a abordagem mais bem-sucedida é combater
problemas dificeis experimentando solugdes diversas e deixar as
opcodes criticas pendentes até que uma decisdo precisar ser tomada.

Principio 5: Criar
Conhecimento

As empresas que exibem exceléncia em longo prazo em
desenvolvimento de produtos geram novo conhecimento por meio de
experimentacdo e compartilham este conhecimento com a organizacgéo.
A chave para a criagdo do conhecimento organizacional esta nos
processos de conversdo do conhecimento explicito e tacito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O desenvolvimento de software é um processo de criacdo de
conhecimento. E importante que o aprendizado sistematico seja
encorajado durante todo o ciclo de desenvolvimento, mas também
possibilite uma melhoria constante desse processo. Para LSD, uma
pratica que deve ser adotada é realizar o projeto detalhado durante o
desenvolvimento do produto, com feedback constante das partes
interessadas e dos clientes.

(CONTINUA)

QUADRO 4 — PRINCIPIOS DO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD).
FonTE: POPPENDIECK E POPPENDIECK (2011).
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(CONTINUAGAO)

Principios
Lean Software | Descricéo
Development

O LSD deve ser muito disciplinado, construindo qualidade no codigo
desde o inicio, evitando defeitos e ndo os descobrindo depois no processo
de testes do produto.

Existem dois tipo de inspecédo: inspecao apés os defeitos ocorrerem e
inspecdo para prevenir defeitos. Para se obter qualidade o objetivo é
controlar as condi¢des para evitar os defeitos, evitando a inspecéo apdés a

Principio 6: ocorréncia dos defeitos. O trabalho de inspecao (testes) é prevenir
Integrar defeitos e ndo encontra-los (SHINGO, 1996).
Qualidade Portanto, uma boa pratica é inspecionar pequenas partes para identificar

os defeitos o mais cedo possivel, e se encontra-los corrigir imediatamente
evitando filas de servigco parcialmente concluido, considerado retrabalho.
Para o paradigma Lean, “filas sdo pontos de acumulo e desperdicio”. Para
LSD deve-se perseguir “fazer certo na primeira vez’, para isso praticas
como Desenvolvimento Guiado por Testes (TDD) e integracdo continua
podem ser utilizadas.

O foco do Sistema Toyota de Producédo (TPS) é eliminar o desperdicio,
essa € a esséncia da producdo lean. Para isso, 0 primeiro passo €
entendimento de valor pelo cliente. Desperdicio é qualquer coisa que seja

Principio 7: feito que n&o adicione valor ao cliente, ou atraso que impeca o cliente de
Eliminar o obter valor no momento que deseja. Em desenvolvimento de software as
Desperdicio maiores causas de desperdicio sdo trabalho executado parcialmente;

funcionalidades adicionais desnecessérias; requisitos especificados muito
antes ou testados muito depois do desenvolvimento; Perda de
Conhecimento.

QUADRO 4 (CONT.) — PRINCIPIOS DO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD).
FoNTE: POPPENDIECK E POPPENDIECK (2011).

O Quadro 5 apresenta uma analise comparativa de desperdicio na producao a
partir de Shingo (1996) com os desperdicios no desenvolvimento de software a

partir de Poppendieck e Poppendieck (2011).

Producéo Desenvolvimento de Software
Estoques no Processo Trabalho Inacabado

Superproducéo Funcionalidades Adicionais

Processo Adicional Reaprendizagem

Transporte Transferéncia de Controle
Movimentacao Troca de Tarefas

Esperas Atrasos

Defeitos Defeitos

QUADRO 5 — Os SETE DESPERDICIOS.
FoNTE: POPPENDIECK E POPPENDIECK (2011).

Trabalho Inacabado: Na producdo estoque €& desperdicio. Em
desenvolvimento de software equivale aos trabalhos parcialmente acabados. O

objetivo é entregar o software completamente pronto (integrado, testado,
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documentado), em um fluxo continuo e r4pido. O meio para se alcancar isso &

dividindo o trabalho em pequenos lotes, ou tarefas.

Funcionalidades Adicionais: “Se ndo existe uma necessidade econbmica
clara e atual para uma funcionalidade, ela n&o deve ser desenvolvida”. Essa &
principal fonte de desperdicio. O processo ideal de desenvolvimento de
software dever permitir entregar 80% do valor do produto com 20% do cadigo.
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011).

Reaprendizagem: Redescobrir algo que se sabia, mas esqueceu, € talvez a
melhor definicdo de “retrabalho”, outro ponto € ignorar o conhecimento que as
pessoas trazem para o trabalho, por falta de engajamento no processo de

desenvolvimento.

Transferéncias de Controle: O conhecimento tacito, que esta na mente das
pessoas é dificil de transferir, portanto uma grande quantidade de informacéo é
perdida. Reduzir o nimero de transferéncias, utilizar equipes multifuncionais e
comunicacao face a face, sdo algumas formas de reduzir o desperdicio da

transferéncia de controle.

Troca de Tarefas: Profissionais de conhecimento necessitam de tempo para
reiniciar uma nova tarefa. Trabalho com excessiva transicdo de tarefas gera

distracdo e normalmente prejudicam os resultados de ambas as tarefas.

Atrasos: Esperar por pessoas que estdo trabalhando em outras areas é uma
grande causa do desperdicio proveniente do atraso. O conhecimento tem que
estar disponivel exatamente quando e onde for necessario, por exemplo, com
equipes completas, compartilhando a mesma sala e realizando iteracdes curtas

com feedback frequente podem diminuir drasticamente 0s atrasos.

Defeitos: Toda base de codigo deve incluir um conjunto de testes a prova de
falha que ndo permita defeitos no cédigo. Testes devem acontecer mais cedo e
mais frequentemente para encontrar as falhas inesperadas, e sempre que um
defeito for encontrado, um teste deve criado para que ele nao ocorra

novamente.
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2.2.2 ROTEIRO DE IMPLANTACAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD)

O Quadro 6 apresenta um roteiro com 21 etapas para implantagdo Lean
Software Development, baseado nos 7 (sete) principios criado por Poppendieck

e Poppendieck (2011).

Etapa

| Descricéo

Principio 1: Otimizar o todo

1l.Implementar os principios Lean
ao longo do fluxo de valor inteiro
e do produto completo

Nomear um lider/equipe de lideranca fluxo valor;
Desenhar o fluxo de valor e procurar interrupcdes no
fluxo; Corrigir processos falhos e abastecer
capacidades ausentes no sistema.

2.Reestruturar as Medidas

Substituir as medidas locais por medidas de fluxo de
valor.

3.Reduzir o custo de passagem
de limites

Acelerar o fluxo de valor eliminando as fronteiras
departamentais ou da empresa.

Principio 2: Respeitar as Pes

soas

4. Treinar lideres de
equipe/supervisores

Treinar, orientar e liberar lideres de equipe para
implementar os principios lean.

5.Transferir aresponsabilidade e
tomada de deciséo para os mais
baixos niveis possiveis

Oferecer condi¢bes para as equipes de trabalho criar
valor; Fazer com que as equipes de trabalho projetem
seus proprios processos lean, sob orientagdo dos
lideres.

6.Alimentar o Orgulho dos
membros da equipe

Criar incentivos para a equipe e nao individuais;
Automatizar tarefas de rotina; Dar autonomia para
equipe definir a melhor abordagem para seu trabalho;
Eliminar: espacos e préticas de trabalho descuidadas,
prazos impossiveis, falta de tempo para refatoracao
adequada, imposic&o de processos.

Principio 3: Entregar Rapido

7.Trabalhar em Lotes Pequenos

Reduzir o tamanho do projeto; Encurtar os ciclos de
release; Estabilizar; Repetir; Esvaziar cada lista e fila,
limitando de forma agressiva seu tamanho.

8.Limitar o tamanho conforme a
capacidade

Trabalhar em uma cadéncia repetivel para estabelecer
a capacidade; Esperar que as equipes puxem as filas
com base em sua velocidade comprovada para
terminar completamente o trabalho antes de
comecarem com mais trabalho; Limitar o tamanho das
filas e ndo aceitar trabalho a menos que exista espaco
vazio na fila.

9. Concentrar-se no ciclo de
tempo e n&o na utilizagéo

Medir a resposta do processo pelo tempo de chegada
ao mercado (time to market) ou ao cliente; Evitar o
controle de alocacédo/utilizacéo de recursos.

QUADRO 6 — ROTEIRO IMP
FonTE: POPPEN

(CONTINUA)

LANTACAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT.
DIECK E POPPENDIECK (2011).
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(CONTINUAGAO)

Etapa

| Descricéo

Principio 4: Adiar o Comprometimento

10. Acabar com a noc¢éo de que é
uma boa pratica comecgar o
desenvolvimento com uma
especificacdo completa

Praticar desenvolvimento concorrente, ou seja, permitir
gue a especificagdo ocorra durante o processo de
desenvolvimento.

11. Quebrar pendéncias

Quebrar as dependéncias para permitir que as
funcionalidades sejam feitas em qualquer ordem.

12. Manter opc¢bes

Desenvolver multiplas op¢des para todas as decisdes
irreversiveis e ndo fechar qualquer opc¢éo até o ultimo
momento de resposta.

Principio 5: Criar Conhecime

nto

13. Criar equipes construtoras de
design

Garantir que a arquitetura de sistemas permita aos
produtos serem quebrados em maddulos que podem
ser enderecados a equipes multifuncionais
representando os interesses de todos os passos do
fluxo de valor; Fornecer a cada equipe a lideranca e os
incentivos adequados para manter 0 engajamento, a
transparéncia e o feedback intensivo; Encorajar a

equipe para compartiihar mais cedo e mais
frequentemente, a falhar rapido e a aprender
constantemente.

14. Manter uma cultura de
melhoria constante

Criar o0 tempo e a expectativa de que cada equipe deve
melhorar seus processos; Promover eventos multi-
equipes e multifuncionais para identificar acomodacdes
e restricbes no fluxo de valor; Substituir préaticas e
politicas que melhorardo resultados globais.

15. Ensinar métodos de
resolucéo de problemas

Ensinar o ciclo PDCA ou método cientifico ou outra

variacdo desses métodos para resolugdo de
problemas; Esperar que as equipes estabelecam
hip6teses, conduzam experimentos rapidos, criem

documentacdo concisa e
justificadas.

implementem mudancas

Principio 6: Integrar Qualidade

16. Sincronizar

Reduzir agressivamente o trabalho inacabado;
Escrever os testes primeiro; Testar o codigo mais cedo
possivel; Corrigir os defeitos no momento que forem
detectados; Integrar o codigo de forma continua e
extensiva; Utilizar sincroniza¢@o aninhada para integrar
sistemas maiores e mais complexos.

17. Automatizar

Automatizar cada processo que puder o mais breve
possivel. Automatizar testes, builds, instalacdo e
rotinas para permitir que as pessoas mantenham
pensando como fazer melhor as coisas.

18. Refatorar

Manter o coédigo base limpo e simples; Refatorar o
codigo, os testes e a documentacdo para reduzir a
complexidade no momento que as duplicacbes
aparecerem.

QUADRO 6 (CONT.) — ROTEIRO
FoNTE: POPPEN

(CONTINUA)

IMPLANTACAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT.
DIECK E POPPENDIECK (2011).
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(CONTINUAGAO)

Etapa | Descricéo

Principio 7: Eliminar Desperdicios

Garantir que exista uma responsabilidade e o
19. Fornecer lideranca de entendimento do que o cliente valoriza associada ao
mercado e lideranga técnica entendimento do que a tecnologia pode entregar;
Certificar de que a equipe construa a coisa certa.

Garantir que todos os passos em todos 0S processos
estdo concentrados nas atividades que criam valor;
Medir a eficacia do ciclo de processo e manter
melhorando.

20. Nao criar nada, exceto valor

Limitar de forma agressiva as funcionalidades em um
sistema para apenas aquelas que sado absolutamente
necessdrias para agregar valor. Desenvolver uma
intolerancia organizacional a complexidade.

21. Escrever menos cédigo

QUADRO 6 (CONT.) — ROTEIRO IMPLANTAGAO LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT.
FoNTE: POPPENDIECK E POPPENDIECK (2011).

2.3 METODOS AGEIS PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Os conceitos relacionados ao desenvolvimento agil de software nasceram na
década de 1990, decorrentes da insatisfacdo de abordagens pesadas de
engenharia de software, caracterizado pelo formalismo nas documentacdes e
regulamentacdes. A abordagem 4&gil, conhecida inicialmente por “métodos
leves” (Lightweight Methods), permitia que a equipe de desenvolvimento
focasse no software e ndo na documentacdo (SOMMERVILLE, 2011;
SBROCCO; MACEDO, 2012).

De acordo com Sbrocco e Macedo (2012), métodos ageis para
desenvolvimento de software foi fortemente influenciado por boas praticas

adotadas pela industria automobilistica japonesa, destacando a Toyota.

Métodos ageis baseiam-se em uma abordagem iterativa e incremental para a
especificacao, desenvolvimento e entrega do produto, sendo mais adaptados a
desenvolvimento de produtos quando os requisitos mudam durante o processo
de desenvolvimento. O objetivo é entregar software funcionando rapidamente
aos clientes, os quais podem solicitar alteracdes e novos requisitos a serem

incluidos em iteracdes posteriores do sistema (SOMMERVILLE, 2011).
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A filosofia que sustenta os métodos &geis é refletida no manifesto agil,
acordado em uma reunido realizada em 2001 onde estavam presentes 17
profissionais de software que trabalhavam com métodos leves utilizados na
época, como Scrum, Extreme Programming (XP), Dynamic System
Development Method (DSDM), Adaptative Software Development (ASD),
Crystal, Feature Driven Development (FDD) (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Esse manifesto pode ser considerado um marco para expansao da abordagem
agil, principalmente na industria de software. Seu enfoque esta na descricédo de
4 (quatro) valores e 12 principios para o desenvolvimento de software
(CONFORTO, 2013).

De acordo com AGILE ALLIANCE (2016), os valores do Manifesto sao:
i) Individuos e interagcdes mais que processos e ferramentas; ii) Software em
funcionamento mais que documentacdo abrangente; iii) Colaboracdo com o
cliente mais que negociacao de contratos; iv) Responder a mudancas mais que

seguir um plano.

Os principios dos métodos ageis podem ser sintetizados: i) Envolvimento do
cliente no processo de desenvolvimento, fornecendo e priorizando requisitos do
sistema,; ii) Entrega Incremental, o software € desenvolvido em incrementos; iii)
Pessoas, ndo processos, foco na habilidade da equipe de desenvolvimento as
quais devem ser reconhecidas e exploradas, a equipe deve ser auto-
gerenciada, sem definicdo de processos prescritivos; iv) Aceitar as mudancas,
alteracbes em requisitos sdo aceitos e 0 sistema deve acomodar essas
mudancgas; v) Manter a simplicidade, foco na simplicidade do produto de
software a ser desenvolvido, assim como no processo de desenvolvimento
(SOMMERVILLE, 2011; HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Métodos ageis geralmente utilizam equipes pequenas de desenvolvimento para
garantir a integracao e facilitar o autogerenciamento e comunicagéo. De acordo
com Highsmith e Cockburn (2001), a criatividade da equipe, e ndo a volumosa
quantidade de regras € o caminho para gerenciar problemas complexos

durante o processo de desenvolvimento de software.
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Satisfazer o cliente € o foco das equipes de desenvolvimento &gil, para isso o
envolvimento do cliente, das equipes de negdécio e desenvolvimento devem
trabalhar juntas, permitindo rapida identificacdo de falhas de requisitos e
adaptacdo as mudancas que gerem vantagem competitiva ao cliente
(SBROCCO; MACEDO, 2012).

Outra caracteristica importante em meétodos ageis € a preocupacdo com a
exceléncia técnica e melhoria continua. A equipe deve realizar reflexdes
periodicas sobre seu desempenho, para identificar como se tornar mais eficaz
(AGILE ALLIANCE, 2016).

2.3.1 APLICACAO DE METODOS AGEIS PARA DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

De acordo com Dingsoyr et al. (2012), a comunidade de pesquisa tem
concedido atencéo sobre as questdes relacionadas com o desenvolvimento agil
de software, desde que o manifesto agil foi criado, principalmente focado em

eXtreme Programming (XP) e Scrum.

O trabalho de Misra, Kumar V. e Kumar U. (2010) apresenta uma survey, com
objetivo de identificar as principais mudancas necessarias para a transicao de
praticas tradicionais de producdo de software para préaticas ageis. Identificou
que as principais mudancas estao relacionadas com as caracteristicas
pessoais da equipe, mudancas de atitude dos clientes e mudancas no

processo de gestdo do conhecimento.

Lagerberg et al. (2013) apresenta uma pesquisa sobre a aplicacdo de métodos
ageis em projetos de larga escala. A pesquisa foi aplicada em dois projetos da
empresa Ericsson com 420 e 120 membros respectivamente. Os resultados
mostraram que o tamanho do projeto ndo afeta o stress da equipe, porém &
fundamental o compartilhamento do conhecimento organizacional para facilitar

a gestao dos projetos e aumentar a produtividade.

O trabalho de Hoda, Noble e Marshall (2013) apresenta uma pesquisa com 58

praticantes de métodos ageis em 23 empresas diferentes durante um periodo
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de 4 (quatro) anos e identificou que as praticas de auto-organizacdo da equipe,
caracteristica dos métodos ageis, geraram regras diferentes e “espontaneas”
para cada equipe, resultados do aprendizado coletivo e da gestdo do
conhecimento. Entender essas regras ajudam as equipes a executar melhor as

atividades e facilitam o gerenciamento do projeto.

2.4 METODOLOGIA SCRUM

Scrum é um arcabouco para desenvolver e manter produtos complexos,
composto por eventos, papéis, artefatos e as regras que os mantém integrados
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2013).

A metodologia Scrum segue os principios do manifesto agil e baseia-se em
seis caracteristicas: flexibilidade dos resultados, flexibilidade dos prazos, times
pequenos, revisbes frequentes, colaboracdo e orientacdo a objetos
(SBROCCO; MACEDO, 2012).

Scrum é utilizado para gerenciar o desenvolvimento de um projeto utilizando
praticas iterativas e incrementais. E composto por um conjunto de boas
praticas de gerenciamento que aceita ajustes rapidos, além de
acompanhamento e visibilidade constantes (FONSECA; CAMPOS, 2008).

O objetivo do Scrum € proporcionar um método pelo qual as pessoas possam
resolver problemas complexos e adaptativos, de forma criativa e produtiva com

0 mais alto valor possivel.

Scrum ndo € um processo ou técnica para construir produtos, porém é um
arcabouco dos quais podem ser empregados varios processos e tecnicas
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2013).

Ken Schwaber e Jeff Sutherland desenvolveram o Scrum, inspirados pelo
artigo publicado pelos professores de administracdo japoneses, Hirotaka
Takeuchi e lkujiro Nonaka, com o titulo “The New New Product Development

Game”. Takeuchi e Nonaka analisaram algumas das empresas mais produtivas
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e inovadoras, como Honda, Fuji Xerox, 3M, Hewlett-Packard, Toyota, entre
outras. Essas empresas utilizavam praticas de manufatura enxuta, como
processo de desenvolvimento de produtos de sobreposicdo, que era mais
rapido e flexivel, com equipes pequenas, multifuncionais e autbnomas, nas
quais os executivos agiam apenas como facilitadores focados em eliminar os
obstaculos, mas nédo determinavam como a equipe deveria desenvolver o
produto (SUTHERLAND, 2014).

Jeff Sutherland, vice-presidente de engenharia da empresa Easel, percebeu
que seu time de desenvolvimento precisava de uma metodologia de
desenvolvimento mais adequada para proporcionar rapido desenvolvimento.
Decidiu, portanto, implantar as praticas identificadas no artigo de Takeuchi e
Nonaka para desenvolvimento de software, nascendo assim o Scrum. Em
1995, com a ajuda de Ken Schwaber, foi apresentado um artigo intitulado
“SCRUM Development Proccess”, o qual sistematizava essas praticas, em uma
conferéncia de pesquisa da Association for Computing Machinery
(SUTHERLAND, 2014).

A denominacdo Scrum surgiu a partir da comparacdo, dos professores
Takeuchi e Nonaka, do trabalho das equipes de alta produtividade com um time
de rugby e diziam que as melhores equipes agiam como se houvesse um
scrum, ou seja, como uma unidade integrada, cada integrante desenvolvendo
um papel especifico e todos se ajudando em busca de um beneficio comum
(TAKEUCHI; NONAKA, 1986; SBROCCO; MACEDO, 2012).

De acordo com Poppendieck e Poppendieck (2012), ao longo dos anos, 0
método &gil Scrum se tornou cada vez mais popular para substituir a gestao
tradicional de projetos, considerado uma forma enxuta (lean) de

desenvolvimento de software.

2.4.1 ESTRUTURA DO SCRUM

O desenvolvimento de software em projetos que utilizam o Scrum como

método é dividido em ciclos chamados de Sprints, que representam iteracdes
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de trabalho com duracdo varidvel, geralmente ocorre em intervalos entre
2 (duas) e 4 (quatro) semanas. As equipes sdo pequenas e formadas por
projetistas, programadores, engenheiros de software e gerentes de qualidade
que desenvolvem suas tarefas a partir dos requisitos do Backlog do Produto
(Product Backlog) (SCHWABER, 2004).

O Backlog do Produto € uma lista ordenada de tudo o que deve ser necessario
no produto, € uma origem Unica dos requisitos do produto, que pode ser
alterada conforme necessidade do Product Owner (SUTHERLAND;
SCHWABER, 2013).

De acordo com Sutherland e Schwaber (2013), os papeis e responsabilidades

do Scrum sao:

a) Product Owner (PO): representa o cliente e € responsavel por garantir que
a equipe Scrum agregue valor ao negocio. Suas principais reponsabilidades
sao:

e Definir claramente os requisitos do produto (Backlog do Produto);

e Priorizar os itens do Backlog do Produto;

e Garantir o valor do trabalho realizado pelo time de desenvolvimento;

e Garantir que o Backlog do Produto seja visivel, transparente e claro
para todos, apresentando o que o Equipe Scrum (Scrum Team) vai
trabalhar a seguir; e

e Garantir que o time de desenvolvimento entenda os itens do
Backlog do Produto.

b) Scrum Master (SM): é responsavel por garantir que o Scrum seja
entendido e aplicado. Deve repassar o conhecimento sobre Scrum a todos
os envolvidos no projeto, ajustando o método de modo que seja melhor
adequado a cultura da empresa. Deve garantir que todos sigam as regras e
praticas do Scrum. E responsavel por remover os impedimentos do projeto.
Suas acOes incluem suporte ao Product Owner, a Equipe Scrum e a
organizacao:

e Scrum Master deve apoiar o Product Owner para:
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Encontrar técnicas para o gerenciamento do efetivo do
Backlog do Produto;

Comunicar a visao, objetivo e itens do Backlog do Produto
para a Equipe Scrum;

Compreender e praticar a agilidade; e

Facilitar os eventos Scrum conforme necessarios.

e Scrum Master deve apoiar a Equipe Scrum para:

Treinar a Equipe Scrum em autogerenciamento e
interdisciplinaridade;

Orientar e liderar a Equipe Scrum na criacdo de produtos de
alto valor;

Remover impedimentos para o progresso da Equipe Scrum;
Facilitar os eventos Scrum conforme necessérios; e,

Treinar a Equipe Scrum em ambientes organizacionais nos

guais o Scrum nao é totalmente adotado e compreendido.

e Scrum Master deve apoiar a organizagao para:

Liderar e treinar a organizacao na adocao do Scrum;

Planejar as implementacdes Scrum dentro da organizacao;
Ajudar funcionarios e partes interessadas a compreender e
tornar aplicavel o Scrum;

Implantar mudancas que aumentam a produtividade da Equipe
Scrum; e,

Interagir com outros Scrum Masters para aumentar a eficacia

da aplicacdo do Scrum nas organizacgdes.

c) Equipe Scrum (Scrum Team): Representa a equipe responsavel pelo

desenvolvimento do projeto, geralmente composto de um grupo de quatro a

nove integrantes, devendo analisar, desenvolver e testar cada um dos itens

das sprints. Suas principais caracteristicas sao:

e Auto-organizados. Ninguém (nem mesmo o Scrum Master) diz a

Equipe Scrum como transformar o Backlog do Produto em

incrementos de funcionalidades potencialmente utilizaveis;
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e Multifuncionais. Deve possuir todas as habilidades necessarias,
enguanto equipe, para criar o incremento do produto;

e O Scrum nédo reconhece titulos para os integrantes da Equipe
Scrum que nédo seja o Desenvolvedor, independentemente do
trabalho que esta sendo realizado pela pessoa;

e Individualmente os integrantes da Equipe Scrum podem ter
habilidades especializadas e éarea de especializagdo, mas a
responsabilidade da entrega das funcionalidades pertence a Equipe
Scrum como um todo; e,

e Nao contém subequipes dedicados a dominios especificos de

conhecimento, tais como teste ou andlise de negocios.

Conforme Schwaber (2004) o Scrum possui ciclo de vida composto por trés
fases:

a) Pre-game: Nesta fase se estabelece a visdo do projeto e alocacdo de
recursos para a sua execucao. Sao criadas as versdes iniciais do Backlog
do Produto, o plano de instalacdo e a arquitetura de negocio. As equipes
sdo formadas e mecanismos de comunicacao e coordenacao sao definidos;

b) Game: Esta fase € contemplada por meio das sprints, nela ocorre o
desenvolvimento iterativo e incremental dos itens do Backlog do Produto
priorizados no Pre-game,;

c) Post-game: Nesta fase ocorre a entrega do produto final ao cliente.

De acordo com Sutherland e Schwaber (2013) os eventos (ou cerimonias) do

Scrum estdo confinados nos sprints que € parte central do Scrum.

A Sprint é uma iteragédo, com tempo fixo definido, normalmente de 2-4 semanas
e sdo compostas por uma reunido de planejamento, reunides diarias, uma
reunido para revisdo e uma reunido para retrospectiva da Sprint
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2013). A seguir sdo detalhados os eventos

Scrum:



a)

b)

d)

34

Planejamento da Sprint: Primeira reunido do projeto na qual todos
precisam participar. Nessa reunido o Product Owner (PO) deve planejar e
elaborar a lista de prioridades que devem ser cumpridas pelo projeto. Os
itens do Product BackLog do Produto, selecionados para a Sprint,
juntamente com o plano de entrega é chamado de Sprint BackLog. A
reunido de Planejamento da Sprint deve responder as seguintes questdes:

e O gue pode ser entregue como resultado do incremento da proxima

Sprint ?
e Como o trabalho necessario (tarefas) para entregar o incremento
sera realizado ?

Reunido Diaria: Reunido rapida, geralmente de 15 minutos, realizada com
objetivo de sincronizar as atividades e criar um plano para as proximas 24
horas. A Reunido Diaria deve ser realizada com a Equipe Scrum. Os
objetivos da Reunido Diaria sédo facilitar a comunicacédo da Equipe Scrum,
identificar e remover os impedimentos para o desenvolvimento, tomar
decisdes rapidas e melhorar o nivel de conhecimento de todos os
envolvidos.
Revisdo da Sprint: Reunido executada ao término de cada sprint com
objetivo de avaliar o produto entregue, na qual a equipe deve apresentar 0
que foi realizado e responder as questdes sobre o incremento. A Revisao
da Sprint deve também validar a entrega do produto com as partes
interessadas, garantindo a entrega de valor ao cliente com maior
frequéncia. A Equipe Scrum deve ainda discutir sobre o andamento das
atividades realizadas durante a sprint, analisar problemas enfrentados e
como eles foram resolvidos. A reunido Revisdo da sprint gera informacdes
de extremo valor para as proximas versfes do produto e reunibes de
Planejamento de Sprint, ao iniciar novo ciclo de desenvolvimento
(SCHWABER, 2004).
Retrospectiva da Sprint: A reunido denominada Retrospectiva da Sprint
tem o objetivo de avaliar a ultima sprint e criar um plano de acdes de
melhoria para a proxima. A Retrospectiva da Sprint deve participar a Equipe

Scrum inclusive o Scrum Master e deve ocorrer depois da reunido de
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Revisdo da Sprint e antes da reunido de planejamento da proxima sprint. O
Scrum Master dever garantir que a reunido ocorra e que todos da equipe
entendam o objetivo, além, disso deve encorajar a Equipe Scrum a
melhorar, revisando seu processo de desenvolvimento de forma a torna-lo
mais produtivo para a proxima sprint. Neste momento deve ser verificado
como ocorreu a interagdo entre as pessoas, processos e ferramentas
durante a ultima sprint. Ao final dessa etapa a equipe deve ter identificado
melhorias factiveis que deverdo ser incorporadas na préxima sprint
(SCHWABER, 2004).

A engrenagem do Scrum pode ser observada na Figura 2.

PP Revisdoda
) Reuniao
Planejarrlento diria Sprint
da Sprint
Retrospectiva
24 horas da Sprint
Backlog Sprint
m Produto Backlog

Produto
2 -4 Semanas u -

= — s | >U —
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Legenda:

Cerimonia Artefatos

Cerimonias Artefatos

- Product Owner (PQ)
- Scrum Master (SM)

- Planejamentoda Sprint - Product Backlog

- Reunifo diaria - Sprint Backlog

- Revis8o daSprint - Burndown (grafico)
- Retrospectiva da Sprint

- Equipe Scrum

FIGURA 2 — A ENGRENAGEM DO SCRUM. FONTE: ETTINGER (2012)

Os artefatos propostos pela metodologia Scrum séo produzidos em diferentes
momentos durante a sprint e podem ser resumidos a trés: Backlog do Produto,
Sprint BackLog e Burndown Chart (SBROCCO; MACEDO, 2012; ETTINGER,
2012).
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Backlog do Produto (Product Backlog): Representa a visdo do produto,
‘contendo uma lista ordenada de tudo o que deve ser necessario para o
projeto” (SUTHERLAND; SCHWABER, 2013). Criado e mantido pelo
Product Owner (PO) e gerado durante o “pre-game”, antes dos ciclos
iniciais dos sprints.

Sprint BackLog: Gerado na Reunido de Planejamento da Sprint e
representa o conjunto de itens do Backlog do Produto que devem ser
desenvolvidas durante a sprint. Durante a reunido as tarefas devem ser
detalhadas e o esfor¢o estimado. Ao longo da sprint a Equipe Scrum pode
modificar o Sprint Backlog, a medida que ela aprende mais sobre o trabalho
a ser realizado. Essas mudancas sao apresentadas e entendidas na
Reunido Diaria e ndo devem alterar o plano definido para a sprint
(SUTHERLAND; SCHWABER, 2013).

Grafico BurnDown: Tem como objetivo apresentar o esforgo restante para
a concluséo da iteragdo e o acompanhamento da produtividade do time em
relacdo ao planejado (SBROCCO; MACEDO, 2012). A Figura 3 demonstra

um exemplo de Gréafico de Burndown.
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FIGURA 3 — EXEMPLO DE GRAFICO BURNDOWN.
FONTE: ADAPTADO DE NOOR ET AL. (2012).
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Conforme observado na Figura 3 o eixo horizontal do Grafico Burndown exibe o
tempo e o eixo vertical mostra a quantidade de trabalho (ponto das historias -
story points ou user points, horas de trabalho, dias de equipe) restante (NOOR
et al.,, 2012). Portanto o Grafico Burndown possibilita medir a velocidade, o

progresso da equipe e avaliar os riscos do projeto (ETTINGER, 2012).

2.4.2 ROTEIRO DE IMPLANTACAO SCRUM

O Quadro 7 apresenta um roteiro com 10 (dez) etapas para implantacdo de um

projeto Scrum. De acordo com Sutherland (2014) esse resumo determina o

‘como” iniciar um projeto Scrum.

Etapa

Descri¢cao

1.Escolher o Dono do
Produto (Product Owner -
PO)

Essa é a pessoa responsavel pela “visdo” do projeto. Ela
deve levar em consideracgdo os riscos e o0s beneficios, o0 que
pode ser feito e 0 que desperta motivagdo na equipe.

2.Escolher a Equipe

Selecionar as pessoas que trabalhardo no projeto. Essa
equipe deve ter as habilidades necessarias para transformar
a “visdao” do PO em um produto. As equipes devem ser
pequenas, entre quatro e nove integrantes.

3.Escolher o Scrum Master

Essa pessoa vai orientar o restante da equipe em relagdo a
estrutura do Scrum e eliminar qualquer problema que possa
deixar a equipe mais lenta.

4 Criar e Priorizar o
Backlog do Produto

Criar uma lista detalhada de tudo o que precisar ser feito ou
construido para transformar a “visdo” do PO em realidade.

5.Aperfeicoar e Estimar os
requisitos do Backlog do
Produto

As estimativas de esfor¢co dos requisitos do Backlog do
Produto devem ser realizadas pelas pessoas que irdo
realmente participar da construcdo dos itens.

6.Planejar o Sprint

Essa é a primeira reunido Scrum, deve ser feita com todos os
envolvidos (Equipe, Scrum Master e PO). O objetivo é
estimar quantas tarefas do Backlog do Produto pode ser
realizada no Sprint.

7.Tornar o trabalho visivel

Utilizar técnicas visuais para todos os envolvidos
acompanharem o trabalho que esté sendo realizado.

8.Realizar reunides diarias

As reunibes diarias determinam o ritmo Scrum. Todos o0s
dias, no mesmo horario a equipe Scrum deve se reunir para
avaliar sua evolucéo.

9. Demostrar o trabalho da
Sprint

Essa reunido, chamada de Revisdo da Sprint tem como
objetivo apresentar o que a equipe conseguiu fazer durante o
Sprint.

10. Avaliar a Sprint

Essa reunido, conhecida como Retrospectiva da Sprint, tem
com objetivo aprimorar o processo Scrum, avaliando o que

poder ser melhorado. Esse aprimoramento também é
conhecido com Kaizen.

QUADRO 7 — ROTEIRO IMPLANTAGCAO PROJETO SCRUM. FONTE: SUTHERLAND (2014)
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O Backlog do Produto (etapa 4) € a origem Unica dos requisitos ou pendéncias
do produto, porém podem ser alterados e evoluidos durante o desenvolvimento
do projeto. Esses requisitos sdo responsabilidade do Product Owner e ele deve
definir sua prioridade (SUTHERLAND, 2014).

As estimativas de esforco (etapa 5) devem ser realistas e realizadas pelas
pessoas envolvidas na construcdo dos requisitos do Backlog do Produto. A
equipe deve analisar se é possivel ser construido, se existem informacfes
suficientes para entender, estimar e se gera valor para o cliente. De acordo
com Sutherland (2014) as estimativas ndo devem ser realizadas em horas, mas
utilizando uma classificacdo relativa ao tamanho, como pequeno, médio ou
grande. Ou, usando a sequéncia de Fibonacci', realizando as estimativas por
pontos (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, etc.).

O planejamento da Sprint (etapa 6) deve definir quantas tarefas podem ser
realizadas partindo do topo da lista (backlog) priorizada pelo PO. As Sprints
ndo devem durar mais que um més, normalmente 1 (uma) ou 2 (duas)
semanas e a duracdo deve ser sempre a mesma. A equipe deve “pegar’ as
tarefas que totalizem o mesmo nimero de pontos da Sprint anterior, totalmente
entregue. Esse nimero é conhecido como “Velocidade da Equipe”. De acordo
com Sutherland (2014), a equipe deve tentar aumentar o0 numero de pontos a
cada Sprint. O resultado da reunido € a lista de tarefas a serem executadas e o
entendimento de como essas tarefas irdo atender a visdo do projeto e o
objetivo da Sprint. A lista de tarefas ndo pode ser alterada durante o Sprint e a

equipe deve trabalhar de forma autbnoma para concluir o que foi previsto.

De acordo com Sutherland (2014), a melhor forma de tornar o trabalho visivel
no Scrum (etapa 7) é criar o Quadro Scrum (Task Board), com trés colunas: A
fazer, Fazendo/Executando e Feito. Nesse quadro as tarefas séao
representadas por post-its que sdo movimentados a medida que sao
concluidos. A Figura 4 apresenta um exemplo de Quadro Scrum. Outra forma

de tornar o trabalho visivel é criar o Grafico Burndown (vide figura 3).

1 - , - , L . .
E uma sequéncia de numeros inteiros, na qual a soma dos nimeros inteiros corresponde a soma dos dois anteriores.
Recebeu 0 nome do matematico Leonardo de Pisa, conhecido como Fibonacci.
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A fazer Fazendo Testes Feito

FIGURA 4 — EXEMPLO DE QUADRO SCRUM.
FONTE: ADAPTADO DE SUTHERLAND (2014).

Na Figura 4 podem-se observar 0s post-its que representam as tarefas a serem
executadas no Sprint. Na coluna “A fazer” estao as tarefas que ainda nédo foram
iniciadas, na coluna “Fazendo” estdo as tarefas que estdo sendo executadas
no momento, a coluna “Testes” é opcional no Quadro Scrum, nela estdo as
tarefas que necessitam verificacdo e na coluna “Feito” estdo todas as tarefas
prontas. Durante uma Sprint as tarefas devem ser movimentadas em direcéo a
coluna “Feito” que deve conter todas as tarefas no final da Sprint. O
responsavel pela tarefa deve movimentar no Quadro Scrum. O Quadro Scrum
deve estar visivel e disponivel para toda equipe acompanhar a evolucdo das
tarefas. O Quadro Scrum pode ser um quadro fisico (post-its) ou utilizando

ferramentas computacionais especificas.

As reunibes diarias (etapa 8) devem ser executadas todos os dias ho mesmo
horario com duracdo definida, ndo ultrapassando 15 (quinze) minutos, nas

quais todos da equipe devem responder as perguntas:
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e O que vocé fez ontem que ajudou a Equipe Scrum a atender a meta da
Sprint ?

e O que vocé fard hoje para ajudar a Equipe Scrum atender a meta da
Sprint ?

e Existe algum obstaculo que impeca a vocé ou a Equipe Scrum no

atendimento da meta da Sprint ?

7

O Scrum Master € responsavel por resolver qualquer obstaculo ou

impedimento para o progresso da equipe.

A reunido de revisdo ou demonstracdo da Sprint (etapa 9) deve ser realizada
no final da Sprint, nesse momento os resultados séo apresentados. Qualquer
pessoa pode participar: PO, Scrum Master, Equipe e outros envolvidos como o
cliente. De acordo com Sutherland (2014), a equipe deve apresentar o que esta
totalmente concluido e pode ser entregue sem qualquer trabalho adicional.

2.4.3 APLICACAO DA METODOLOGIA SCRUM

Esta secdo apresenta uma analise de trabalhos cientificos relacionados ao
Scrum, com objetivo de comprovar sua relevancia e avaliar sua aplicagdo em

projetos de software.

O artigo apresentado por Rising e Janoff (2000), apresenta a experiéncia com
aplicacdo do Scrum na empresa AG Communication Systems. Na empresa as
equipes de desenvolvimento de sistemas variavam de apenas 2 (dois)
integrantes até algumas centenas de integrantes. Metodologias que
funcionavam bem com grandes equipes ndo funcionavam bem em pequenas
equipes. Diante disso, buscou-se uma abordagem que se adaptasse para
equipes com até 10 (dez) integrantes e o Scrum foi adotado em 3 projetos
piloto. O relato das experiéncias evidenciou um aumento no “voluntarismo”,
rapidez para tomada de decisdes e as reunides permitiram vantagens com a

troca de experiéncias da equipe, melhorando a competéncia coletiva.
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De acordo com Rising e Janoff (2000), o Scrum € apropriado para projetos em
gue os requisitos ndo estao claramente definidos no inicio do projeto e quando
condicbes caolticas sdo esperadas ao longo do ciclo de vida de

desenvolvimento do produto.

O trabalho desenvolvido por Mann e Maurer (2005), apresenta um estudo de
caso sobre o impacto da implantacdo do Scrum em relacdo a satisfacdo do
cliente e as atividades de horas extras realizadas pela equipe de
desenvolvimento de software. O objetivo do projeto de software era o
desenvolvimento de um Web Site para um industria de Oleo e gas, na cidade
de Calgary / Canada. O estudo de caso apresenta o resultado de 2 (dois) anos
de trabalho, analisando dados que antecederam a implantacdo do Scrum e
sucederam a implantagcdo do Scrum. Foi utilizada analise quantitativa para
avaliar o volume de horas extras utilizadas pela equipe de desenvolvimento
para entregar o0s projetos no prazo combinado com o cliente, antes da
implantacdo do Scrum e apo6s a implantacdo do Scrum, observou-se uma
reducdo de 19% para 7% em média de tempo gasto com horas extras apds a
implantacéo do Scrum. Os resultados da andlise qualitativa avaliou a satisfacéo
do cliente e da equipe de desenvolvimento com a adog¢do do Scrum. Os
clientes ficaram muito satisfeitos com a adocdo do Scrum e as mudancas que
foram introduzidas, pois proporcionou maior envolvimento do cliente e
entendimento das acdes do projeto, facilitando a comunicacdo. A equipe de
desenvolvimento relatou que o Scrum foi Util, pois ficou mais claro quais os
requisitos do projeto que a equipe deveria trabalhar e quando entregar. Uma
licho importante relatada € que os clientes também devem ser treinados no
Scrum, pois nas primeiras sprints eles ficaram confusos sobre como seria sua

atuacao no projeto.

Hossain (2009) apresenta uma revisdo sistematica de literatura sobre o uso do
Scrum em Desenvolvimento de Software Global (GSD), que consiste em
equipes de desenvolvimento distribuidas em varias partes do mundo. O artigo
analisou 20 trabalhos cientificos e observou um crescimento de publicacbes

acerca do assunto. Nos anos de 2003 a 2005 apenas 1 (um) artigo publicado
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por ano, nos anos de 2006 a 2009 uma média de 5 (cinco) artigos publicados
por ano. Esse trabalho ainda revelou uma necessidade de adaptacfes do
Scrum em projetos GSD, embora evidenciou que as praticas Scrum podem ser
usadas em projetos distribuidos, mesmo com varios numeros de equipes. Os
principais desafios para uso do Scrum em projetos GSD s&o a distribuigdo dos

projetos, comunicacgao, colaboracéo e coordenacéo.

O trabalho de Gannon (2013) apresenta um estudo de caso da aplicacdo da
metodologia Scrum para desenvolvimento de um projeto para Johns Hopkins
University, aplicado ao laboratério de Fisica. O objetivo do software era
controlar remotamente dispositivos de um satélite a partir de uma estacao
tripulada. A equipe de projeto foi composta por 19 envolvidos, incluindo o
Product Owner e o Scrum Master. O Backlog do Produto iniciou com 53
histérias de usuario e 2200 story points. Foi utilizado sprints de 30 dias. Como
ferramenta de apoio a equipe adotou o uso do Quadro Kanban. As métricas
utilizadas foram capacidade, que corresponde ao total de horas de dedicacdo
para o projeto; e velocidade, que corresponde ao total de story points
consumidas em cada sprint. Todos os eventos do Scrum foram realizados

rigorosamente, liderados pelo Scrum Master.

Segundo Gannon (2013), as principais dificuldades encontradas estavam
relacionadas a disponibilidade da equipe, pois nem todos estavam dedicados
exclusivamente ao projeto, além disso, nos primeiros sprints a dificuldade para
estimar o esforco. Porém, a implantagdo do Scrum para esse projeto foi
considerado um sucesso, com entregas sucessivas de produtos de software e
melhoria da qualidade, devido principalmente ao esforgco coletivo, aumento de

produtividade e capacitacéo da equipe.
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2.5 METODOLOGIAS AGEIS, LEAN SOFTWARE DEVELOPMENT (LSD) E SCRUM

Esta secdo apresenta uma analise de trabalhos cientificos relacionados a
integracdo e aplicagdo de Metodologias Ageis, Lean Software Development
(LSD) e Scrum. O objetivo é identificar casos que utilizaram a integracao das
abordagens.

O LSD pode ser integrado com metodologias ageis de desenvolvimento, como
0 Scrum. O Scrum € uma excelente maneira de introduzir o conceito Lean de
“fluxo” para desenvolvimento de software, porém ndo € uma metodologia
completa e carece de préticas técnicas (POPPENDIECK; CUSUMANO, 2012).

De acordo com Poppendieck e Cusumano (2012), metodologias ageis sdo boas
praticas para organizar o desenvolvimento do software, porém séo insuficientes
para a construcdo do projeto da solucdo do produto, pois as atividades de
projeto e arquitetura do sistema ocorrem fora da equipe de desenvolvimento do
produto. LSD estabelece um conjunto de principios que envolvem todo o ciclo
de vida produto, com uma abordagem interfuncional, dessa forma €& mais
indicado para orientar a combinacdo de projeto, desenvolvimento, implantacdo

e validacdo em ciclo continuo de descoberta e fornecimento de valor.

De acordo do Starr (2013), usar o Lean Thinking com Scrum produz retornos
elevados e é uma O6tima maneira de manter uma cultura Kaizen. Equipes
Scrum ainda estdo aprendendo como aplicar Lean para Scrum, mas muitas
praticas estdo ganhando popularidade, pois tem provado fazer equipes Scrum

mais eficazes.

O trabalho de Starr (2013) apresenta uma extensao da metodologia Scrum
aplicando praticas Lean e Kanban. A aplicacdo das praticas consiste em 5
(cinco) estudos de caso que analisam a limitacdo da equipe trabalho durante o
processo de desenvolvimento de software; o tempo de espera entre 0s
processos e dependéncias; o adiamento do comprometimento; a construgcédo de
codigos de qualidade no inicio do processo de desenvolvimento, impactando

em reducao de defeitos; e a aplicacdo do Kanban para visualizac&o do fluxo de



44

trabalho. Todos os estudos de caso apresentaram resultados positivos e

reducao do desperdicio.

De acordo com Wang, Conboy e Cawley (2012), técnicas hibridas sao
utilizadas para desenvolvimento de software, e as mais comuns na ultima
década é a integracdo de XP e Scrum. Porém, relata que o foco estd mudando,
e abordagem Lean para desenvolvimento de software é uma area de estudo
emergente e é considerada “a proxima onda de processo de software”.
Apresenta ainda estudos de caso, como a empresa Capital One, uma das 500
maiores empresas financeiras, que utilizaram os principios do LSD, integrados
com Scrum, para melhorar a qualidade do produto, ampliar o conhecimento da

equipe e entregar mais rapido.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Conforme apresentado na fundamentacéo teérica, as abordagens Agil e Lean
Thinking (Pensamento Enxuto) sdo utilizadas atualmente e trazem beneficios
para varias areas, incluindo a é&rea de desenvolvimento de software.
Analisando a origem das abordagens observa-se uma familiaridade dos

principios que as fundamentam.

O Lean Thinking tem origem nas induUstrias automobilisticas japonesas e
consiste na aplicacdo de praticas visando eliminar desperdicios do sistema
produtivo, desenvolver produtos alinhados as necessidades dos clientes, com

melhor qualidade e custos mais baixos.

Para a area de aplicacdo de desenvolvimento de software o Lean Thinking &

conhecido como Lean Software Development (LSD).

A abordagem 4gil surgiu com o objetivo de entregar produtos mais
rapidamente, baseando em uma abordagem iterativa e incremental para
desenvolvimento e entrega do produto, permitindo assim melhor adaptacéo as

mudancgas.
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Trabalhos cientificos tais como Perera e Fernando (2007), Petersen e Wohlin
(2010) e Wang, Conboy e Cawley (2012), evidenciam a tendéncia da utilizac&o

Lean Thinking para melhoria do processo agil.

A metodologia agil mais conhecida e utilizada atualmente, conforme pesquisa
de Forrester, publicado em 2011, é a metodologia Scrum.

Trabalhos cientificos tais como Rising e Janoff (2000), Mann e Maurer (2005), e
Gannon (2013), evidenciam bons resultados com a implantacdo da
metodologia Scrum, melhorando a produtividade, a qualidade dos produtos, o

aprendizado coletivo e a satisfagéo do cliente.

Além disso, outros trabalhos como Starr (2013) e Wang, Conboy e Cawley
(2012) e Ebert et al. (2012) discutem a integracdo entre o LSD e o Scrum e
destacam que iniciativas nesse sentido e estudos mais aprofundados sao

necessarios.

A Figura 5 (cinco) e o Quadro 8 (oito) apresenta uma linha do tempo,

identificando o histérico da revisao de literatura pesquisada:

1990: 1995: “A 2005: 2007: 2011: 2012: 2014:
1960: n : : P = g - o - -
A “SCRUM mentali- 2001: Iniciati- Lean Roteiro Iniciati- Roteiro
Sistema maquina Develo, dade Manifes vas de Software de vas de de
Toyota de que = entp enxuta to Agil Aplicacao Develop- Implan- integra- Implanta
Producao mudou o ” nas Lol Lean em ment tacao caolSD e cdo
mundo.” roccess empre- Software (LSD)” LSD” Scrum Scrum”

FIGURA 5 — LINHA DO TEMPO: REVISAO DA LITERATURA.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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Ano

Descricao

1960

Consolidacdo do Sistema Toyota de Producdo, principais principios: Eliminar
Desperdicio; Producdo Puxada; Just-in-Time; Kanban; Respeito e envolvimento dos
funcionérios.

1990

Publicacdo da obra “A maquina que mudou o mundo” de Womack e Jones:
Consolidagdo do termo “Lean Thinking”; Comparagdo Produgdo em Massa X
Producdo Enxuta.

1996

2007

Publicagdo “Scrum Development Proccess”; Principais autores: Jeff Sutherland e
Ken Schwaber; Caracteristicas: Flexibilidade dos resultados; Flexibilidade dos
prazos; Times pequenos; Revisbes frequentes; Colaboragéo.

Publicacdo da obra “A mentalidade enxuta nas empresas” de Womack e Jones.
Definicao dos principios “Lean Thinking”: Determinar Valor; Determinar o Fluxo de
Valor; Fluxo; Sistema Puxado; Perfeicdo; Aplicacdo Lean Thinking em diversas
areas: Saude, Logistica e Tecnologia da Informacao.

Publicacdo do Manifesto Agil: Acordo de 17 profissionais que aplicavam “Métodos
Leves”; 4 valores e 12 principios; Valorizacdo da equipe, Proximidade com cliente,
Flexibilidade as mudancas, Rapidez na entrega dos produtos.

Publicacbes de iniciativas de aplicagdo Lean Thinking em Software: Middleton,
Flaxel e Cookson (2005); Perera e Fernando (2007); Petersen e Wohlin (2010).

Publicacdo “Lean Software Development - LSD” de Poppendieck e Poppendieck.

2011

Publicacdo da obra “Implementando o Desenvolvimento Lean de Software” de
Poppendieck e Poppendieck; Roteiro de Implantagdo LSD: 7 principios / 21 praticas
para desenvolvimento de software.

Publicacdes de iniciativas de integracéo LSD e Scrum: Wang, Conboy e Cawley
(2012); Starr (2013).

Publicacdo da obra “Scrum: a arte de fazer o dobro do trabalho na metade do
tempo” de Jeff Sutherland; Roteiro de Implantacdo Scrum: 10 etapas.

QUADRO 8 — LINHA DO TEMPO: REVISAO DA LITERATURA.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo sera descrito o Projeto Metodolégico da Pesquisa, quanto aos
aspectos da abordagem, objetivos, método de pesquisa, procedimentos
técnicos (visdo geral, classificacdo de revisdo bibliogréfica, técnica de coleta de
dados), técnicas de analise dos dados, planejamento da pesquisa-acdo e

também a caracterizacdo das empresas investigadas.

3.1 ASPECTOS METODOLOGICOS

A pesquisa esta orientada, pelo que relata Gil (2009) quanto ao plano geral,
como sendo um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método
cientifico, pois para o conhecimento ser considerado como cientifico é
necessario identificar (e declarar em registros adequados) as operacdes
mentais e técnicas que vao possibilitar uma futura verificagdo. Mesmo existindo
uma diversidade de procedimentos de pesquisa, existe um consenso nos
processos adotados tais como: planejamento, coleta de dados, andlise e

interpretacdo e redacao do relatério.

Para tanto, a partir deste ponto, € apresentado um detalhamento das etapas
que foram desenvolvidas na execucdo desse Projeto Metodolégico da

Pesquisa.

A abordagem geral dessa pesquisa, pelo que apresenta Martins (2010) foi
classificada como QUALITATIVA, pois apresenta um delineamento do contexto
do ambiente da pesquisa, € uma abordagem ndo muito estruturada, tem
multiplas fontes de evidéncias e destaca a importdncia da concepcdo da
realidade organizacional. De acordo com Turrioni e Mello (2012), o ambiente
natural € a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-
chave, buscando compreender os fenbmenos, observando-os e descrevendo-

0sS.



48

A pesquisa quanto aos objetivos é classificada como EXPLORATORIA,
porque proporciona maior familiaridade com o problema, aprimorando ideias ou
a descoberta/confirmacao de intuicbes. Além disso, este tipo de método tem
um planejamento flexivel, de modo a considerar os mais variados aspectos
relativos ao fato estudado. De acordo com GIL (1999), as pesquisas
exploratérias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias para formular novos problemas ou hipdteses para serem

estudados em novas pesquisas.

O método de pesquisa adotado é classificado, a partir de Nakano (2010),
Miguel (2007) e Demo (1995), como sendo TEORICO-EMPIRICO, parte-se de
discussbes conceituais a partir da literatura, revisdes bibliograficas e

modelagens conceituais para codificar a face mensuravel da realidade social.

Quanto ao procedimento técnico sera utilizado a PESQUISA
BIBLIOGRAFICA e PESQUISA-ACAO. Em relagéo & pesquisa bibliogréfica, Gil
(2009) menciona como o elemento mais importante para a identificacdo de um
delineamento. Foi aplicado o procedimento PESQUISA-ACAO, de acordo com
Thiollent (2000), € um tipo de pesquisa concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo no
qual os pesquisadores e participantes representativos da situacdo ou do

problema estdo envolvidos de modo cooperativo e participativo.

Quanto a técnica de coleta de dados, nos moldes descritos por Gil (2011),
utilizou-se: LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO, ENTREVISTAS COLETIVAS
E OBSERVACAO PARTICIPANTE. O levantamento bibliografico ja foi
justificado anteriormente; quanto as entrevistas, esse mesmo autor apresenta
uma caracterizacdo de que ela deve ser feita com um roteiro previamente
definido e que, este roteiro podera conter perguntas estruturadas ou questdes
abertas; e quanto a observacao, € definido como o uso dos sentidos com vistas

a adquirir os conhecimentos necessarios para o cotidiano.

Quanto a técnica de analise dos dados, para abordagem qualitativa

desenvolvida pela pesquisa-acdo, uma das etapas de seu ciclo de execucao
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prevé a andlise comparativa entre os dados tabulados com a teoria envolvida
no tema pesquisado. A etapa final dessa andlise dos dados deve gerar um
plano de acdo com recomendacbes para a solugcdo dos problemas,

responsaveis e prazo de implantacdo (MELLO et al., 2012).

A tabulacdo dos dados é o processo de agrupar e contar as situacdes que
foram desenvolvidas ao longo da aplicagcdo do Modelo (GIL, 2011). Portanto,
para a apresentacdo dos resultados dessa pesquisa foram utilizados o quadro

resumo da pesquisa-acao e o relatorio de pesquisa.

3.2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Pesquisa Bibliografica é desenvolvida a partir de um material j& elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos, nos estudos
exploratorios. E comum a utilizacdo dessa estratégia de pesquisa por permitir
gue o pesquisador ganhe mais cobertura do que faria pesquisando diretamente
(GIL, 2011).

Para elaboracdo desse trabalho, realizou-se uma Revisdo Sistematica de
Literatura (RSL). Uma RSL € um meio de identificar, avaliar e interpretar todas
as pesquisas disponiveis relevantes para uma determinada questéo, ou tdpico
de uma éarea, ou fenbmeno de interesse (KITCHENHAM; CHARTERS, 2007;
TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Esse projeto foi elaborado como principais fontes, as publicacdes cientificas
disponiveis nas bases de dados via Portal de peridodicos da CAPES, com
destaque para as bases de dados Web of Science (WoS) e SCOPUS.

O periodo de pesquisa considerou publica¢des entre 2004 a 2015, focando nas
palavras chaves: Lean Thinking, Scrum, Software, Metodologias Ageis e Lean
Software Development (LSD). Apos selecdo dos artigos relevantes, a base de
analise resultou 40 publicacdes diferentes. Todos os trabalhos selecionados
para discussao abordaram diretamente a aplicacdo de Lean em processos de

producdo de software, apoiando o gerenciamento de projetos, reduzindo
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prazos de entrega, melhorando a qualidade, o fluxo de processos e a interacao
entre as pessoas, facilitando assim a comunicacdo e o aprendizado
(PERUCCI; CAMPOS, 2015).

3.3 PEsSqQuisA-AcAO

Pesquisa-A¢do é a metodologia de pesquisa com base empirica e que esta
associado com uma agao ou com a resolucao de um problema coletivo, em que
0 pesquisador esta envolvido na pesquisa de modo cooperativo ou
participativo. O termo pesquisa se refere a producdo do conhecimento e o
termo acdo, a uma modificacdo intencional de uma dada realidade
(THIOLLENT, 2003; MELLO et al., 2012).

O objetivo da pesquisa-acdo € aumentar a base de conhecimento cientifico,
obtendo informacdes que seriam de dificil acesso por outros procedimentos; e
resolver um problema pratico, com o levantamento de solu¢bes e proposta de
acOes para auxiliar o pesquisador na sua atividade transformadora da situacao
(THIOLLENT, 2003; MELLO et al., 2012).

A pesquisa-acao nas organizacdes ajuda os autores tornando-os capazes de
identificar seus problemas e encontrar possiveis solu¢des, com a ajuda de seus
funcionarios (FERRANCE, 2000; THIOLLENT, 2009; COUGHLAN; COGHLAN,
2002; GIL, 2011). A definicdo de problema segundo Gil (2011) na acepcéo
cientifica € uma questdo ndo resolvida, que € o objeto de discussdo, em
qualquer dominio do conhecimento. A definicho de organizacdo segundo
Thiollent (2009) € qualquer entidade que agregue grupos sociais cujas

atividades sao estruturadas em processos com objetivo definido.

De acordo com Coughlan e Brannick (2008), a pesquisa-a¢do é apropriada
quando a questdo de pesquisa esta relacionada e descreve o desdobramento
de uma sequéncia de a¢cbes ao longo do tempo em dado grupo, comunidade

Ou organizacao; para explicar como e porque a acdo de um membro do grupo
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pode mudar ou melhorar o trabalho executado; e para entender e aprender

com o processo de mudanca ou de melhoria.

A pesquisa-acdo pode ser vista de duas maneiras: uma sequéncia de eventos;
e uma abordagem para a resolugédo de problemas. Uma sequéncia de eventos
€ constituida por ciclos iterativos que tem os processos divididos em: coleta de
dados, realimentacédo desses dados para os interessados, analise dos dados,
planejamento das acdes, tomada de acdo e avaliacdo da acao, levando a nova
coleta de dados. Uma abordagem para resolucédo de problema € a aplicacéo de
uma abordagem cientifica para a localizacdo dos fatos que requererem uma
acdo na busca de solucdo, em que o pesquisador € membro do grupo
(COUGHLAN; COGHLAN, 2002; TURRIONI; MELLO, 2012).

Mello et al. (2012) desenvolveu a estrutura para o planejamento da pesquisa-
acdo agregando no planejamento da pesquisa a definicho da estrutura
conceitual como parte da pesquisa-acado. O planejamento de Mello et al. (2012)

€ composto por sete passos, conforme ilustrado na Figura 6.
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1 Definir a estrutura
Conceitual-Tedrica
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R 2 Selecionar a
: . Je bl
g unidade de andlise e
2 técnicas de coleta de
@© dados
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3 Definir contexto
e proposito

4 Coletar Dados

5 Analisar Dados e
Planejar Agdes

Mapear literatura;
Delinear ideias e proposi¢des;

Determinar questdo e definir objetivos da pesquisa.

Selecionar unidade de anélise;
Definir técnicas de coleta de dados;
Definir os ciclos de pesquisa-agao.

Diagnosticar situacao;

Definir tema e interessados;

Definir o problema;

Definir critérios de avaliagdo para pesquisa-agao.

Registrar Dados;
Realimentar Dados.

Tabular Dados;
Comparar dados empiricos com a teoria;
Elaborar plano de agdes.

6 Implementar Agdes

7 Avaliar resultados e
gerar relatério

Implementar plano de agGes.

Avaliar resultados;
Redigir relatdrio.

FIGURA 6 — ESTRUTURA DA PESQUISA-ACAO.
FONTE: ADAPTADO DE MELLO ET AL. (2012).

A Figura 6 detalha o planejamento da pesquisa-acdo e descrevem oS

passos sendo eles:

sete
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e Definir a estrutura conceitual e tedrica: procura mapear a pesquisa
bibliografica por meio da determinacéo do objetivo da pesquisa;

e Selecionar a unidade de analise e técnicas de coleta de dados: define a
organizacdo a ser pesquisada, bem como as técnicas de coleta de

dados, como exemplo: entrevistas e observacgéao;

e Definir contexto e propésito: pretende diagnosticar o ambiente a ser
pesquisado, definindo o tema de interesse e delimitando os critérios de

avaliacao para o problema;

e Coletar dados: acontece de diferentes formas dependendo do objetivo,
podendo ser utilizados relatérios, estatistica operacional, observacéo,

discussoes e entrevistas;

e Analisar dados e planejar acfes: deve ser feita junto com os membros

da pesquisa-acao;
¢ Implementar acdes: deve ocorrer conforme o planejamento;

e Avaliar resultados e gerar relatdrio: envolve uma reflexdo dos resultados

obtidos, essa reflexdo € a chave do aprendizado.
Os objetivos do método de pesquisa-acao para este projeto de pesquisa sao:
e Avaliar a proposta do MALS; e
e Avaliar os resultados com a aplicacdo do MALS.

O Quadro 9 apresenta o detalhamento do Planejamento da Pesquisa-Acéo

aplicando a proposta de conduc¢éao baseado em Mello et al. (2012).
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Passo 1. Definir a estrutura conceitual-tedrica

e Mapear literatura: O mapeamento da literatura é apresentado na secédo 3.2.

e Delinear ideias e proposicdes: Proposta do Método de Aplicacdo Lean Thinking em
Projetos Scrum (MALS).

e Determinar questdo e definir objetivos da pesquisa: A questdo de pesquisa e o
detalhamento dos objetivos sdo apresentados nas se¢fes 1.2 e 1.3.

Passo 2. Selecionar a unidade de analise e técnicas de coleta de dados

e Selecionar unidade de andlise: Para selecdo da unidade de analise desse projeto
foram definidos os seguintes critérios:
o Empresa: a) Empresa deve possuir equipes que desenvolvem softwares, seja
para consumo préprio ou para terceiros, como fabrica de software; b) Aceitagao
e apoio pela alta administracdo da empresa.
o Equipe: a) Disponibilidade para o projeto de no minimo 1 (uma) equipe, com
minimo de 4 (quatro) e maximo 9 (nove) integrantes; b) Disponibilidade de um
membro da equipe, para que além das tarefas cotidianas possa liderar o
processo de implantacido do MALS.
e Definir técnicas de coleta de dados:
A coleta de dados para avaliar a proposta do MALS, deve ocorrer antes de iniciar os
ciclos de pesquisa e durante as reunifes da retrospectiva da Sprint, por meio de
entrevista coletiva, aplicando o questionério:
o A equipe compreende as atividades do MALS ?
o A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ?
o A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do MALS ?
o A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ?

A coleta de dados para avaliar a aplicacdo do MALS deve ser realizada na reunido da
retrospectiva da Sprint, por meio de entrevista coletiva, discussbes e observacdes
documentais.
Nas entrevistas coletivas devem ser efetuadas as seguintes perguntas especificas:

o O que deu certo na ultima Sprint ?

o O que poderia melhorar para a proxima Sprint ?

As observagBes documentais devem ser realizadas utilizando os graficos Burndown
(vide sec¢éo 2.4.1), Quadro Scrum (vide sec¢édo 2.4.2) e quando aplicavel, a ferramenta de
gestédo de configuracéo utilizada pela empresa.

e Definir os ciclos de pesquisa-acdo: Os ciclos de pesquisa devem ocorrer de acordo
com os ciclos da metodologia Scrum, definidos para cada unidade de analise.

Passo 3.Definir Contexto e Propésito

e Diagnosticar Situacéo: O diagnostico da situacdo problema e andlise de relevancia da
pesquisa séo apresentados na secdo 1.1.
o Definir tema e interessados: Pesquisadores da comunidade académica e empresas
gue produzem software e buscam maior agilidade, qualidade e produtividade.
e Definir o problema: O problema técnico a ser solucionado € validar um método para o
processo de desenvolvimento de software e avaliar os resultados com sua aplicacao.
o Definir critérios de avaliagéo para pesquisa-agao:
o Os critérios para avaliar a proposta do MALS deve utilizar o questionario
definido na técnica de coleta de dados;
o Os critérios para avaliar a aplicacdo do MALS devem ser definidos pela equipe
em cada ciclo do processo de pesquisa.

(CONTINUA)

QUADRO 9 — PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO.
FONTE: FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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(CONTINUAGAO)

Passo 4.Coletar Dados

e Registrar e Realimentar Dados: Os dados da avaliacdo e aplicacdo do MALS devem
ser registrados no Quadro-Resumo para Pesquisa-acdo (Quadro 10).

Passo 5.Analisar dados e Planejar A¢cdes

e Tabular Dados: Os dados da proposta e da aplicacdo do MALS devem ser tabulados e
registrados no Quadro-Resumo para Pesquisa-acédo (Quadro 10);

e Comparar os dados empiricos com a teoria: Os dados coletados devem ser
comparados com a teoria definida no MALS;

e Elaborar Plano de Acdes: A reunido de retrospectiva da Sprint deve gerar um Plano de
Acdo para ser implementado pela equipe e o pesquisador. O Plano de Acdo deve ser
registrado no Quadro-Resumo para Pesquisa-acdo (Quadro 10).

Passo 6.Implementar A¢cbes

¢ Implementar Plano de Ac¢des:

o As agdes de melhoria da proposta do MALS devem ser implementadas pelo
pesquisador e avaliadas no préoximo ciclo de pesquisa.

o As acdes de melhoria da aplicacdo do MALS devem ser implementadas pela
equipe. O acompanhamento das a¢cbes deve ser realizado nas reunides diarias
definidas no Scrum e avaliado no préximo ciclo de pesquisa.

Passo 7.Avaliar Resultados e Gerar Relatério

e Avaliar resultados:

o Os resultados das a¢Bes de melhoria da proposta do MALS devem ser
avaliados pelo pesquisador.

o Os resultados das acdes de melhoria da aplicacdo do MALS devem ser
avaliados de acordo com os critérios definidos na fase de coleta de dados; Essa
avaliacdo deve ser realizada na reunido de retrospectiva da Sprint com a equipe
envolvida e a alta administracdo da empresa.

e Redigir relatdrio:

o O relatério da pesquisa deve registrar a fundamentagdo teorica, baseado nos
desdobramentos de cada ciclo de pesquisa;

o A narrativa da pesquisa deve apresentar uma sintese da coleta de dados e
monitoramento dos ciclos da Pesquisa-Acao.

QUADRO 9 (CONT.) — PLANEJAMENTO DA PESQUISA-ACAO.
FONTE: FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

De acordo com Coughlan e Coghlan (2002), o monitoramento é uma metafase
que deve ocorrer em todos os ciclos da pesquisa. Os pesquisadores podem
encontrar dificuldades para realizar esse monitoramento, devido a natureza
ciclica da pesquisa-acdo. Para superar essa dificuldade, Mello et al. (2012)
propde a elaboracdo de um quadro resumo, sendo que cada ciclo da pesquisa-
acao é descrito resumidamente. O Quadro 10 apresenta um modelo de quadro

resumo para pesquisa-acao.
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Ciclo | Periodo

Fase da
pesquisa

Critérios
de
avaliacédo

Atividades
executadas

Avaliacéo

Melhoria e
aprendizagem

QUADRO 10 — QUADRO-RESUMO PARA PESQUISA-ACAO.
FONTE: ADAPTADO DE MELLO ET AL. (2012).

O Quadro 10 apresenta os campos: Ciclo, identificar o ciclo da pesquisa;

Periodo, data inicial e final do ciclo; Fase da Pesquisa, identificar a fase da

pesquisa conforme modelo de Mello et al. (2012), conforme Figura 6; Critérios

de avaliacdo, descrever os critérios de avaliacdo identificados no ciclo;

Atividades executadas, descrever as atividades executadas no ciclo; Avaliacao,

descrever como foram realizadas as avaliagdes do ciclo e critérios definidos;

Melhoria e aprendizagem, descrever o plano de acdes, melhorias e licbes

aprendidas no ciclo.
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4 METODO DE APLICACAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM
(MALYS)

Neste capitulo é apresentado na sec¢do 4.1 o modelo tedrico conceitual do
MALS e na secao 4.2 o modelo consolidado e detalhado do MALS, relatando

os resultados com aplicacéo nas situagdes reais.

4.1 MoDELO TEORICO CONCEITUAL DO METODO DE APLICACAO LEAN THINKING EM
PROJETOS SCRUM (MALYS)

A revisdo bibliogréfica identificou trabalhos que relatam beneficios com a
integracdo das abordagens Lean e Scrum (vide secao 2.5), porém ndo foi
identificado na literatura um método para orientar o processo de implantacéo e

integracdo dessas abordagens no contexto de desenvolvimento de software.

Portanto, propde-se um método para orientar 0 processo de implantacdo e
integracdo Lean e Scrum, utilizando como base o roteiro de implantagédo do
Scrum de Sutherland (2014) e o roteiro de implantacdo do Lean Software

Development (LSD) de Poppendieck e Poppendieck (2011).

A Figura 7 apresenta a proposta do modelo teérico conceitual do Método de
Aplicacdo Lean Thinking em Projetos Scrum (MALS), antes da aplicacdo do

método de pesquisa nas situacdes reais.

Nessa versao ficaram definidas duas fases: Implantacdo Scrum e Implantacéo
LSD. Cada uma dessas fases tem sequéncias de etapas para serem
implementadas, sendo da 1 (um) a 7 (sete), para Scrum e da 8 (oito) a 12, para
LSD.
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Implantacdo Scrum Implantagdo LSD

1.Abertura do

Projeto

2.Avaliagao
Inicial

[Unidade de
Andlise UTILIZA
Scrum]

[Unidade de
Andlise NAO
UTILIZA Scrum]

3.Treinamento .
Seni 8.Treinamento LSD
4 Definir
Equipe Scrum (" )
e 9.ldentificar as
Oportunidades de
Melhoria
T, e— L. )
5.Definir
BackLog do
Produto
_ = N
' 10.Implantar Acdes
6.Executar Sprint de Melhoria Lean

i

Planejamento & 2
Sprint

Reunides 11.Avaliar os
Diarias Resultados das
Acdes de Melhoria

Reviséo da

Sprint
%s [<= 3 Ciclos]

Retrospectiva
Sprint

12.Gerar Relatorio /
Resultados Obtidos

7.Implantar Agdes de
Melhoria Scrum

[<=3 Ciclos] i

—>

FIGURA 7 — METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM (MALS) —
MODELO TEORICO-CONCEITUAL. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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4.2 METODO DE APLICACAO LEAN THINKING EM PROJETOS ScrRuM (MALS)
CONSOLIDADO

A aplicacdo do MALS em situacbes reais utilizando a Pesquisa-Acao
possibilitou avaliar o modelo tedrico conceitual, resultando em sua versao final

apresentado nesta secéo.

Para esse projeto o roteiro de implantacdo do Scrum de Sutherland (2014), é
identificado como “Roteiro Scrum” (Quadro 7); e o roteiro de implantagdo do
LSD de Poppendieck e Poppendieck (2011), é identificado como “Roteiro LSD”
(Quadro 6).

A Figura 8 apresenta a proposta do MALS consolidado, com objetivo de

orientar o processo de implantacéo.
O MALS foi dividido em 13 (treze) etapas e em 2 (duas) fases principais:
e Fase 1. Implantacdo do Scrum; e

e Fase 2. Implantacéo do LSD.
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MODELO CONSOLIDADO. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

FIGURA 8 — METODO DE APLICAGAO LEAN THINKING EM PROJETOS SCRUM (MALS) —
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O Quadro 11 apresenta o detalhamento de cada etapa do MALS.

Proposta de
Etapa | Descricao Acbes/Comentarios Pesquisa-Acgéo de
Mello et al. (2012)
Abertura do Apresentar a proposta MALS para os
1 Proieto envolvidos; Analise viabilidade e condi¢cdes | Coletar Dados
: organizacionais.
2 Avallggz;\t?ngnlmal Identificar o nivel de adequacgéo Scrum. Coletar Dados
Treinar  equipe: Métodos Ageis e
metodologia Scrum (conforme Roteiro
Treinamento Scrum); Definir técnicas para visualizacéo e ~
3 ; . Implementar Agbes
Scrum acompanhamento do trabalho; Definir as
praticas de engenharia software para
especificacéo e estimativa de esforco.
Definir equipe | Executar as etapas 1, 2 e 3 do Roteiro -
4 Implementar Acdes
Scrum Scrum.
Definir o
5 BackLog do Executar as etapas 4 e 5 do Roteiro Scrum. | Implementar Agdes
Produto
Executar a Executar as etapas 6 a 10 do Roteiro Cole_tar Dados;
6 . Analisar Dados e
Sprint Scrum. . ~
Planejar A¢des
Avaliar o Nivel : . .
7 Maturidade Ayahar o nivel de maturidade Scrum a cada Coletar Dados
ciclo.
Scrum
Implantar ~ .
8 Acdes de _Impla_mtar as = acoes de m_elhona Implementar Acbes
: identificadas na Retrospectiva da Sprint.
Melhoria Scrum
Treinamento . . . ~
9 Principios LSD Treinar equipe conforme Roteiro LSD. Implementar A¢des
Identificar as Identificar com a equipe as oportunidades | Coletar Dados;
10 oportunidades | de melhoria baseando-se nos principios | Analisar Dados e
de Melhoria LSD. Planejar Acdes
Implantar As acbes de melhoria baseadas no LSD
11 Acdes de devem ser executadas conjuntamente com | Implementar A¢des
melhoria LSD | as atividades executadas no ciclo Scrum.
Avaliar 0s Avaliar os
12 resultados das | As acdes de melhoria devem ser avaliadas resultados e aerar
acOes de na reunido de Retrospectiva da Sprint. L 9
i relatério
melhoria LSD
Gerar relatério de fechamento do estudo | Avaliar os
13 Gerar relatério | registrando o0s resultados do estudo | resultados e gerar
realizado. relatério

QUADRO 11 — DETALHAMENTO DO MALS. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Na etapa 1 do MALS deve ser apresentada a proposta do método para 0s
envolvidos e deve ser analisada a viabilidade da implantagcéo de acordo com as

seguintes condi¢cOes organizacionais:
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Na etapa 1 do MALS deve ser apresentada a proposta do método para
os envolvidos e deve ser analisada a viabilidade da implantacdo de

acordo com as seguintes condi¢des organizacionais:

Apoio da alta administracdo da empresa. A implantacdo do MALS gera
impacto no processo de trabalho dos envolvidos, podendo ocasionar
disturbios iniciais, inerentes ao processo de mudanca. A alta
administracdo da empresa deve aceitar e apoiar as mudangas geradas
pelo MALS;

Disponibilidade de projetos. A implantagdo do MALS ocorre durante o
desenvolvimento de um projeto de um novo produto ou parte de um
produto existente. A equipe deve eleger o projeto que deve ser o foco do

estudo e implantacédo do MALS;

Equipe. Disponibilidade da equipe tempo integral ou parcial para o
projeto. A equipe deve possuir no minimo 4 (quatro) e no maximo 9

(nove) integrantes.

Na etapa 2 (dois) do MALS deve ser avaliado o nivel de adequacédo da equipe

em relacdo ao Scrum. Para isso deve respondido o questionério, conforme
Quadro 12:

1. O Dono do Produto (Product Owner — PO) esta definido ?

2. A Equipe do projeto esté definida ?

3. O Scrum Master esta definido ?

4. O BackLog do Produto est4 criado e priorizado ?

5. O esforco dos requisitos do BackLog do Produto estdo estimados ?

6. O planejamento da Sprint esta sendo realizado em periodos definidos ?

7. Existem técnicas para visualizacdo e acompanhamento do trabalho que esta sendo

realizado ?
8. Reunido de acompanhamento diério estdo sendo realizadas ?

9. O resultado dos trabalhos realizados estdo sendo demonstrados para equipe e o PO ?

10. O Sprint estd sendo avaliado sistematicamente, promovendo ciclos de melhoria

continua ?

QUADRO 12 — QUESTIONARIO DE ADEQUACAO SCRUM.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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Deve ser considerado que a equipe “Utiliza Scrum” se todas as etapas do
Roteiro Scrum estdo implantadas, ou seja, se todas as respostas forem
positivas, nesse caso a proxima etapa deve ser a etapa 7 (sete) “Avaliar o Nivel
de Maturidade Scrum”, porém se alguma das respostas for negativa a proxima

etapa deve ser a etapa 3 (trés), “Treinamento do Scrum”.

Na etapa 3 (trés) do MALS a equipe envolvida deve ser treinada na
metodologia Scrum, conforme Roteiro Scrum. Deve ser definido as técnicas
para visualizacdo e acompanhamento do trabalho que sera realizado, como
exemplo as ferramentas geracdo do Grafico BurnDown (vide secdo 2.4.1) e
para visualizacdo do Quadro Scrum (vide secdo 2.4.2). Além disso, deve ser
definido préaticas de engenharia de software para especificacdo e estimativa de

esforco dos requisitos.

As etapas 4 (quatro), 5 (cinco) e 6 (seis) do MALS devem ser executadas

conforme definido no Roteiro Scrum.

Na etapa 7 (sete) do MALS deve ser avaliado o nivel de adequacao do Scrum
para iniciar a segunda fase do MALS, a Implantacdo do LSD. A adequacédo do
Scrum deve ser avaliada conforme etapa 2 (dois) do MALS aplicando-se o
questionario de adequacdo Scrum (Quadro 12). Considera-se que a equipe
esteja preparada para iniciar a fase de implantacdo LSD se todas as etapas do
Roteiro Scrum estejam implantadas e se no minimo 2 (dois) ciclos/sprints

estejam concluidos.

Na etapa 8 (oito) do MALS deve ser implantado as acdes de melhoria Scrum
identificadas nas reunides da retrospectiva da Sprint. O acompanhamento das
acOes deve ser realizado nas reunifes diarias definidas na etapa 8 (oito) do

Roteiro Scrum.

A partir da etapa 9 (nove) do MALS inicia-se a implantacdo do LSD. A equipe

envolvida deve ser treinada nos principios LSD, conforme Roteiro LSD.

Apds o treinamento dos principios LSD, a equipe deve identificar as

oportunidades de melhoria (etapa 10 do MALS) baseando-se nos principios
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LSD. Para isso devem ser utilizadas as técnicas de entrevista com a equipe e

discussao.

Na etapa 11 do MALS devem ser implantadas as acdes de melhoria LSD
identificadas no treinamento dos principios LSD e nas reunifes da retrospectiva
da sprint, nos ciclos que sucederem o inicio da segunda fase. O
acompanhamento das acbes de melhoria deve ser realizado conjuntamente

com as acgdes de melhoria do Scrum, definidas na etapa 8 (oito) do MALS.

Na etapa 12 do MALS devem ser avaliados os resultados das acdes de
melhoria LSD. A avaliacdo dos resultados deve ser executada nas reunides da
retrospectiva da Sprint utilizando as técnicas de entrevista com a equipe,

discusséo e observacdes documentais.

Na etapa 13 do MALS deve ser gerado o relatério de fechamento do estudo
registrando os resultados baseado nos desdobramentos de cada ciclo do
processo de implantacdo do MALS.

4.3 AVALIACAO DA PROPOSTA DO MALS coM A PESQUISA-ACAO

Esta secdo descreve a evolucédo da proposta do modelo conceitual teérico com

os desdobramentos da Pesquisa-Acéo.

A entrevista para avaliacdo inicial do MALS foi realizada na etapa 1 (um)
Abertura do Projeto e durante os ciclos de pesquisa nas reunibes de
retrospectiva da Sprint. O questionario para coleta dos dados para avaliar o
MALS esta definido no Quadro 9. Os resultados do questionario séo detalhados

no Quadro Resumo de Pesquisa-Ac¢ao, apéndices A e B respectivamente.

A avaliagdo do MALS possibilitou identificar oportunidades de melhoria no
modelo conceitual teérico. O Quadro 13 descreve a evolu¢do do MALS com a

aplicacao da Pesquisa-Acéao.
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Avaliagdo | Resultados do Questionério de Avaliagdo | Plano de Agao Resultados da Agao
Identificacdo de oportunidade de | Incluido na etapa 3 Treinamento do Scrum, | Definicdo nas fases iniciais do MALS as
melhoria: Identificar as técnicas para | a definicdo das técnicas para visualizacdo | técnicas para visualizagéo e
Inicial visualizagdo e acompanhamento do trabalho | e acompanhamento do trabalho; e as | acompanhamento do trabalho; e as
realizado e praticas para especificacdo de | praticas para especificacdo de requisitos e | praticas para  especificacdo  de
requisitos e estimativa de esforco. estimativa de esforco. requisitos e estimativa de esforco.
A equipe identificou que 3 (trés) ciclos do | Criado etapa 7 para avaliar o nivel de | O momento de transicdo para a
Scrum eram insuficientes para consolidar a | maturidade do Scrum e identificar o | segunda fase do MALS foi definida pela
. implantacdo da primeira fase do MALS. momento mais apropriado para iniciar a | equipe.
Ciclo de - ~ . ) N S
Pesquisa Identlflpa(;ao _ de ) oportumdac_ie de f_as_e de |mpla_ntagac_) do LSD_. Foi retlr?do 0
melhoria: Avaliar o nivel de maturidade da | limite de 3 ciclos fixos de implantacdo da
primeira fase do MALS antes de iniciar a | primeira fase.
segunda fase.
Identificacao de oportunidade de | Incluido na etapa 2 (Avaliagdo Inicial | A avaliacdo de adequacéo inicial do
melhoria: Avaliar o nivel de adequacdo do | Scrum) e na etapa 7 (Avaliar o Nivel | Scrum na etapa 2 avalia se a unidade
Scrum. Maturidade Scrum) a avaliacdo de | de andlise atende todos os requisitos do
. adequacdo  Scrum, por meio do | Scrum, para decidir se a equipe deve
Ciclo de T .
Pesquisa guestionario, conforme apresentado no | ser _ treinada conforme etapa 3
Quadro 12. (Treinamento Scrum).
A avaliacdo de adequacgdo do Scrum na
etapa 7 definiu os critérios para
transicdo para segunda fase do MALS.
A equipe ndo compreende as fases do | Alterado a estrutura visual do MALS. O questionério de avaliacdo do MALS,
. MALS: A equipe ndo compreendeu aplicado no ciclo seguinte, evidenciou o
Ciclo de . ) A N
Pesquisa claramente que os ciclos Scrum continuam entendimento da alteragdo da estrutura

sendo executados na segunda fase do
MALS.

visual realizada.

QUADRO 13 — EvoLuGAo Do MALS. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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A alteragcdo na etapa 3 (Treinamento Scrum) possibilitou identificar as técnicas
para visualizacdo e acompanhamento do trabalho e as préaticas para
especificacdo de requisitos e estimativa de esforco antes de iniciar os ciclos

Scrum, facilitando a organizacao das tarefas e a estimativa de esforco.

Além disso, a criacdo e adaptacBes na etapa 7 (Avaliar o Nivel Maturidade
Scrum) definiram os critérios para transicdo para segunda fase do MALS,
dessa forma a implantacdo do LSD deve ocorrer apds todos os requisitos

Scrum estarem compreendidos pela equipe.

A alteragdo da estrutura visual do MALS facilitou o entendimento que as fases
10, 11 e 12 ocorrem durante o ciclo Scrum, ou seja, durante a implantacdo do

LSD os ciclos Scrum continuam sendo executados.
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5 APLICACAO DO MALS E RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados (relatério de pesquisa)
baseada na aplicacdo do MALS nas unidades de andlise, aplicando o protocolo

de pesquisa-acao do Quadro 9.

5.1 SELECIONAR AS UNIDADES DE ANALISE

Baseando-se nos critérios definidos (Quadro 9), foram selecionadas 2 (duas)
unidades de analise, nesse projeto identificadas como Empresa A e
Empresa B.

A Empresa A é uma fabrica de software, com sede na cidade de Leme/SP.
Atuacéo principal na area comercial, no seguimento de saude, atualmente com

450 clientes aproximadamente.

A equipe de analise da Empresa A possui 9 (nove) integrantes, sendo que
3 (trés) tem como funcéo principal controle de qualidade e 6 (seis) integrantes
tem como funcédo principal desenvolvimento (codificacdo) de software. Um
membro da equipe exerce a funcdo de gerente de projetos e possui
especializacdo em Engenharia de Software. Esse membro da equipe foi
nomeado como lider para implantacdo do projeto MALS e tem autoridade final
para uma acdo na unidade de andlise. O pesquisador é cooperativo e
participativo na equipe, atuando de forma consultiva, ou seja, recomendando

aos tomadores de decisao as acoes implementadas.

A Empresa B é uma empresa do ramo educacional. Com equipe destinada
para desenvolvimento de softwares para consumo proprio, com sede na cidade
de Araras/SP.

A equipe de analise da Empresa B possui 9 (nove) integrantes, sendo que 2
(dois) tem como funcéo principal controle de qualidade, 5 (cinco) integrantes
tem como funcgéo principal desenvolvimento (programacao) de software, 1 (um)
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gerente de projetos e 1 (um) analista de sistemas. Todos os envolvidos
possuem nivel graduacdo e 4 (quatro) possuem nivel pos-graduacdo. O
pesquisador é cooperativo e participativo na equipe, e tem responsabilidade de
executar acoes recomendadas. O gerente de projetos possui autoridade para
aprovar a implementacao das a¢fes na unidade de analise.

5.2 DEFINICAO DOS CICLOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

De acordo com a metodologia Scrum, os ciclos de trabalho devem ocorrem em
intervalos entre 2 (duas) e 4 (quatro) semanas (SCHWABER, 2004). Portanto,
os ciclos de pesquisa definidos para Empresa A e Empresa B foram de 14 dias,
ou 2 (duas) semanas.

Os ciclos de implantacdo do MALS para as 2 (duas) unidades de analise
(Empresa A e Empresa B) sdo detalhados no Quadro Resumo de Pesquisa-

Acao, apéndices A e B respectivamente.

Para ambas as unidades de analise, Empresa A e Empresa B, a coleta de
dados foi realizada por meio de entrevista coletiva, discussdes e observacoes.
A entrevista coletiva e as discussfes ocorreram na reunido da Retrospectiva da
Sprint, incentivando todos a participar (as questbes a serem efetuadas para
avaliar a aplicagdo do MALS estédo definidas no Quadro 9). As observagdes
documentais devem ser realizadas utilizando os gréaficos BurnDown (vide se¢éo
2.4.1), TaskBoards (vide secdo 2.4.2) e quando aplicavel a ferramenta de
gestdo de configuracdo utilizada pela empresa. Dessa forma foi possivel
realizar a triangulacdo dos dados gerando informacdes para realimentacao do

ciclo de melhoria e aprendizagem.

5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo apresenta os resultados obtidos com a aplicacdo do Método de

Aplicagéao Lean Thinking em Projetos Scrum (MALS) nas Empresas A e B.
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5.3.1 EMPRESA A: ESCOPO E RESULTADOS
Empresa A: Escopo

Na Empresa A, a aplicacdo do MALS ocorreu no periodo de 12/05/2016 a
30/09/2016. Nesse periodo foram avaliados 9 (nove) ciclos de pesquisa,
correspondendo a 5 (cinco) ciclos na primeira fase do MALS (Implantacéo

Scrum) e 4 (quatro) ciclos na segunda fase do MALS (Implantacéo LSD).

A Empresa A néo utilizava a metodologia Scrum, portando foi necessario iniciar
a implantacdo com a primeira fase do MALS, que corresponde a implantacéo e
avaliacdo do Scrum, conforme as etapas 3 (trés) a 8 (oito) descritas no Quadro
11.

A participacdo do pesquisador na primeira fase do MALS teve o objetivo de
treinar a equipe e orientar sobre a utilizacdo da metodologia Scrum, conforme

Roteiro Scrum.
Empresa A: Resultados

Os critérios de avaliacao da aplicacdo do MALS definidos pela Empresa A nos
ciclos de pesquisa foram: a) Praticas de gestdo de projetos; b) Praticas de
Engenharia de Software; c) Integracdo e Comunicacéo da Equipe; d) Qualidade

do Produto; e) Prazo de entrega de releases estaveis; f) Produtividade.

A primeira fase de implantacdo do MALS, referente a implantacdo e

avaliacdo do Scrum apresentou os resultados:

a) Praticas de Gestdao de Projetos: A sistematizacdo das reunibes de
planejamento (reunido de planejamento da sprint) e acompanhamento
(reunides diarias) padronizou o feedback do trabalho, definindo para todos
0S mesmos prazos de entrega, facilitando a gestdo e planejamento das

tarefas;

b) Praticas de Engenharia de Software: Foi definido o uso do Team

Foundation Software (TFS) como ferramenta para visualizacdo e
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f)

g)

h)
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acompanhamento do trabalho (TaskBoard) e a técnica de User Stories para
especificacdo de requisitos e User Points como métrica de produtividade e
estimativa de esforco. Essas praticas facilitaram as operacbes de
gerenciamento e controle dos eventos Scrum e permitiram a geragdo dos

gréaficos de controle (BurnDown);

Integracdo e Comunicacéo da Equipe: Em todas as entrevistas coletivas
realizadas com a equipe, nas reunides de retrospectiva da Sprint, foi
relatado maior compreensao dos objetivos do trabalho e das atividades
realizadas pela equipe, facilitando assim o planejamento das tarefas
individuais. Esse planejamento reduziu os atrasos por falta de informacao

ou desconhecimento das dependéncias das tarefas;

Qualidade do Produto: Evidenciado a partir da 42 (quarta) Sprint que 0s

releases entregues nao apresentaram falhas identificadas pelo cliente;

Prazo de entrega de releases estaveis: A equipe determinou como
objetivo, um release estavel (pronto para entrega para o cliente) por
ciclo/sprint (duas semanas). A partir da 42 (quarta) sprint, esse objetivo foi
atingido. O ciclo de entrega de releases antes do Scrum ultrapassava 3

(trés) meses;

Produtividade: As praticas sugeridas pela equipe (Quadro 14) com objetivo
de melhoria de processo permitiram identificar a capacidade produtiva da

equipe, média de 148 User Points (média até o 5° ciclo/sprint);

Melhorias identificadas pela equipe: Reacdo rapida diante de um
impedimento ou problema; “Coragem para resolver problemas”, requisitos
gue estavam pendentes por muito tempo foram incluidos no planejamento
do trabalho; Identificacdo da capacidade produtiva da equipe, evitando

super ou sub dimensionamento de trabalho;

Cultura de Melhoria Continua: As reunifes quinzenais de retrospectiva da

sprint implantaram a cultura de melhoria continua, por meio do
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guestionamento dos problemas enfrentados e das acbes de melhoria

sugeridas pela equipe.

O Quadro 14 apresenta um resumo das praticas sugeridas pela equipe para

melhoria do processo.

Ciclo | Praticas Sugeridas pela Equipe Melhorias do Processo
1 a) Detalhar as User Stories e dividir em | Facilitar o planejamento e estimativa
tarefas menores; de esforgo.
b) Bloquear alteragbes em requisitos depois | Sincronizar as  atividades de
de liberado para testes; desenvolvimento e controle de
5 c) Liberar release por Sprint; qualidade (testes) para permitir
liberar um release estavel por Sprint.
d) lIdentificar a capacidade produtiva da | Melhorar a estimativa de esforgo
equipe para facilitar o planejamento; para facilitar o planejamento.
e) Classificar as User Stories por nivel de | Melhorar a estimativa de esfor¢o
3 complexidade (baixa, média, alta) para | para facilitar o planejamento.
facilitar o entendimento da tarefa e
facilitar o planejamento;
f) Antecipar o Plano de Testes e | Reduzir o numero de falhas
4 disponibilizar para desenvolvimento; entregues ao controle de qualidade
na fase de implementacdo do
software.
g) Retirar atribuicdo da equipe de controle | Aumentar a disponibilidade da
5 de qualidade por realizar demonstracdo | equipe de controle de qualidade
de novos produtos; para sincronizar as atividades.

QUADRO 14 — PRATICAS SUGERIDAS PELA EMPRESA A PARA MELHORIA PROCESSO
SCRUM. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

A principal dificuldade encontrada na primeira fase de implantacédo do MALS foi
a sincronizagédo das atividades de desenvolvimento e controle de qualidade,
para permitir que todas as tarefas sejam totalmente finalizadas dentro do ciclo.
Essa dificuldade foi contornada com a utilizac&o de sprints com tarefas focadas
apenas no controle de qualidade e corre¢cdes de falhas. Porém essa acao

reduziu a capacidade produtiva de novas funcionalidades dentro do ciclo.

Diante disso, o Product Owner (PO) relatou que ndo observou aumento de
produtividade com a implantagdo do Scrum (até o 5° ciclo), mesmo observando
que ocorreram melhorias no processo de gerenciamento da producdo de
software e controle de qualidade dos produtos, com entregas de releases

estaveis e que agregam valor ao cliente mais rapidamente.
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Outra dificuldade relatada pela equipe foi realizar a estimativa de esforco das
tarefas. A métrica utilizada é User Points, obtidas utilizando a técnica de
Planning Poker. Para facilitar a compreenséo do trabalho e consequentemente
a estimativa de esforco, as User Stories foram divididas em tarefas menores,
ou em Stories menores. Além disso, foi implantada a pratica de classificar as
User Stories por nivel de complexidade. A manutencdo dessas praticas,
associada com a experiéncia adquirida pela equipe com a metodologia Scrum,
permitiu melhorar a precisdo das estimativas, validadas nas reunibes de
retrospectiva da sprint. Porém é consenso da equipe ser a atividade Scrum

mais dificil para ser executada.

A transicdo para a segunda fase do MALS, referente a implantacdo do LSD,
ocorreu a partir do 6° ciclo, quando o questionario de adequacéao foi totalmente

satisfeito.

A etapa 9 do MALS, referente ao treinamento dos principios LSD ocorreu em
12/08/2016. Nessa oportunidade foi solicitado para todos os participantes do
treinamento preparar uma acao de melhoria, baseada nos principios LSD, para
ser discutido na préxima reunido de retrospectiva da sprint. Além disso, foi
realizada entrevista com o Product Owner e o Scrum Master para identificar as

oportunidades de melhoria baseados no LSD.

O Quadro 15 apresenta as acdes de melhoria aplicadas conforme principios do
LSD, identificadas em cada ciclo. Os ciclos apresentados no Quadro 15 estao
relacionados aos ciclos do Scrum (sprints), detalhados no Quadro-Resumo da

Pesquisa-Acao Empresa A.
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Ciclo | Principio LSD AcdOes de Melhoria
a) Nomeado o Scrum Master e Product Owner como
Principio 1: Otimizar o equipe de lideranca do fluxo de valor;
5 todo b) Mapeado o Fluxo de valor para procurar interrup¢des no
fluxo.
Principio 2: Respeitar | ¢) Solicitado que a equipe identifigue melhorias no
as Pessoas processo com foco na abordagem LSD;

o d) Elaborar lista de pendéncias (solicitacdes de melhoria e
Principio 3: Entregar - o . .
RApido falhas |dAent_|f|cfa1das), para controlar a reducédo das filas

de pendéncias;

e) Realizar testes unitarios utilizando o plano de testes
desenvolvido, para testar e corrigir as falhas mais cedo;

f) Treinamento com equipe com foco na filosofia de “falha
zero”, durante o processo de desenvolvimento e
principalmente na entrega aos clientes. Evitando assim
retrabalho e melhorando a imagem perante o cliente;

Principio 6: Integrar Q) Orier}tagéo para_equipe refatorar 0 c_c')digo sempre qn.Je
6 Qualidade possivel, com objetlv_o d_e ~tornar o] coghgo mais simples;

h) Aprovado retirar atribuicAo da equipe de controle de
gualidade realizar demonstracdo de novos produtos,
com objetivo de aumentar a disponibilidade da equipe e
sincronizar as a¢des de desenvolvimento e para evitar o
trabalho inacabado dentro do ciclo;

i) Atribuicdo de responsavel para estudar a técnica TDD
para viabilizar a automacéo dos testes;

Principio 7: Eliminar )] Orientagép para equipe reduzir o nimero de troca de

L tarefas, finalizando totalmente uma tarefa antes de
Desperdicios S L
iniciar a proxima,;

k) Aprovado retirar atribuicdo da equipe de controle de
gualidade realizar os testes de integracdo dos novos
clientes, com objetivo de aumentar a disponibilidade da
equipe e sincronizar as agbes de desenvolvimento e

7 Principio 6: Integrar evitar o trabalho inacabado dentro do ciclo;
Qualidade I) Medir o fluxo de falhas na fila para atender o item (d);

m) Aprovado a integracdo de mais um membro na equipe,
com objetivo de contribuir com a Engenharia de
Software para reduzir a complexidade do cdodigo e
desenvolver solugbes técnicas mais simples.

Principio 6: Integrar n) Automatizar o langamento automatico de falhas (bugs)
8 Qualidade no TFS a partir do sistema “versdes”;

Principio 3: Entregar 0) Planejar as User Stories em tarefas menores de 1 dia

Réapido para evitar o trabalho inacabado no sprint;

Principio 7: Eliminar p) Criar uma lista de pendéncias priorizando pelo valor
9 Desperdicios agregado ao cliente;

Principio 3: Entregar g) Priorizar o atendimento e controlar a reducéo dessa lista

Rapido

de pendéncias (p).

QUADRO 15 — ACOES DE MELHORIA APLICADAS PELA EMPRESA A BASEADAS NA
ABORDAGEM LSD. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

A analise do desenho do fluxo de valor possibilitou identificar que a principal

interrupg&o no fluxo estava relacionada as atividades de controle de qualidade.

Para resolver a interrupcdo e aumentar a disponibilidade da atividade de

controle de qualidade, foi autorizada a transferéncia da responsabilidade por
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realizar os treinamentos com clientes externos para equipe de suporte e a
atribuicdo dos testes de integracdo com novos clientes para equipe de

desenvolvimento.

De acordo com LSD, os testes devem ser escritos primeiro e o codigo testado
mais cedo. Para isso, foi solicitada a continuidade da prética de antecipagéo do
plano de testes, desenvolvido pelo de controle de qualidade, para permitir
melhorar a qualidade dos testes unitarios realizados durante a implementacao
do software. Além disso, foi definido responséavel para estudar a técnica de
Desenvolvimento Guiado por Testes (TDD), com objetivo de automatizar a

tarefa de realizacdo dos testes unitarios.

Durante a reunido de retrospectiva do ciclo 6 (seis), foi realizado treinamento
com a equipe, realizado pelo Scrum Master e a alta direcdo da empresa

abordando os assuntos:

e Filosofia “falha zero”, com foco em eliminar as falhas detectadas no
controle de qualidade e no cliente. O objetivo é reduzir o desperdicio
com o retrabalho gerado por falhas detectadas no controle de qualidade

e melhorar a imagem da empresa perante o cliente;

e Refatorar constantemente o coédigo, com objetivo de reduzir a
complexidade e facilitar as acdes de controle de qualidade e mudancas;

e Evitar troca de tarefas, finalizando totalmente uma tarefa antes de iniciar
outra, dessa forma o Quadro Scrum (Figura 4) deve apresentar apenas

1 (uma) tarefa “fazendo” por membro da equipe.

Para avaliar a reducdo das filas de pendéncias, a partir do ciclo 8 (oito), o
Scrum Master deve controlar o niumero de pendéncias que entram na fila e que
sao encerradas. Essa pratica tem o objetivo de melhorar a satisfacéo do cliente
por meio de entregas e solucdo de problemas com maior rapidez. Com esse
mesmo objetivo foi definido um padréo para relato e identificacdo de falhas,
permitindo automatizar os sistemas de relacionamento com clientes, nomeado

de “Versdes”, com o sistema de gerenciamento de tarefas do Scrum, o TFS.
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O ciclo 9 (nove) foi o ultimo ciclo de pesquisa e coleta de dados realizado na
Empresa A e as acdes estavam focadas em reduzir a lista de pendéncias
originadas por solicitacdo do cliente e definidas como objetivo no ciclo 7 (sete)

e viabilizadas pelas automacgdes criadas no ciclo 8.

Por solicitacdo da equipe da Empresa A, foram realizados 4 (quatro) ciclos de
coleta de dados e avaliacdo dos resultados apos a implantacédo do LSD. Ficou
evidenciado que acdes foram identificadas com objetivo de melhoria do
processo, porém néo foi suficiente abordar todos os principios LSD durante os

ciclos de pesquisa realizados.

A segunda fase de implantacdo do MALS, referente a implantacéo e
avaliacdo do LSD, de acordo como os critérios de avaliacdo definidos pela

empresa A, apresentaram os seguintes resultados:

a) Praticas de Gestdo de Projetos: Continuidade das praticas implantadas
na primeira fase do MALS;

b) Préaticas de Engenharia de Software: Estudar TDD, antecipar o Plano de
Testes e planejar as User Stories em periodos de 1 (um) dia ou menores,

foram praticas aplicadas para apoiar o LSD;

c) Integracdo e Comunicacao da Equipe: Mantidas as acdes e os resultados

implantados na primeira fase do MALS;

d) Qualidade do Produto: A partir da 42 (quarta) Sprint os releases entregues
nao apresentaram falhas identificadas pelo cliente, portanto as a¢des de
melhoria se concentraram em criar codigos estaveis para reduzir as falhas

durante o controle de qualidade, evitando desperdicios com retrabalho;

e) Prazo de entrega de releases estaveis: A partir da 42 (quarta) sprint,
iniciou a entrega de releases estaveis dentro da sprint, portando o prazo de
entrega foi fixado em periodos de 2 (duas) semanas. No sprint 7 (sete)
ocorreu atraso na entrega devido a problemas discutidos em reunido de

retrospectiva e resolvidos no proximo sprint (detalhes vide Apéndice A);
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f) Produtividade: A Figura 9 apresenta a evolucdo de produtividade nos 9
(nove) ciclos de pesquisa. O célculo da média corresponde a média de User
Points dos ciclos anteriores.

Evolugcao da Producgao por Ciclo Scrum
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FIGURA 9 — EVOLUCAO DA PRODUCAO POR CICLO SCRUM: EMPRESA A.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Com implantacdo do LSD, a partir do 6° ciclo, a equipe apresentou a
produtividade média de 207 User Points entregues, representando um aumento
de 39,9% em relacdo a média de produtividade entre o 1° e 5° ciclos,

correspondendo a fase de implantacdo do Scrum.

Além disso, a partir do 6° ciclo a produtividade apresentou maior estabilidade,
demostrando a maturidade da equipe e o resultado das acdes de melhoria
implantadas.

5.3.2 EMPRESA B: EscopPo E RESULTADOS

Empresa B: Escopo

Na Empresa B, a aplicacdo do MALS ocorreu no periodo de 08/08/2016 a
07/11/2016. Nesse periodo foram avaliados 6 (seis) ciclos de pesquisa,
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correspondendo a 3 (trés) ciclos na primeira fase do MALS (Implantacdo

Scrum) e 3 (trés) ciclos na segunda fase do MALS (Implantacéo LSD).

A Empresa B, utilizava a metodologia Scrum antes da implantacdo do MALS,
porém para avaliagdo da adequacdo identificou que muitos processos nédo
estavam implementados, portanto foi necessério iniciar a implantacdo com a
primeira fase do MALS, que corresponde a implantacdo do Scrum, conforme as

etapas 3 (trés) a 8 (oito) descritas no Quadro 11.

A participacdo do pesquisador na primeira fase do MALS teve o objetivo de
treinar a equipe, orientar sobre a utilizacdo da metodologia Scrum (conforme
Roteiro Scrum) e participar da implementacdo das acdes de melhoria

identificadas.
Empresa B: Resultados

Os critérios de avaliacao da aplicacdo do MALS definidos pela Empresa B nos
ciclos de pesquisa foram: a) Praticas de gestdo de projetos; b) Praticas de
Engenharia de Software; c) Integracdo e Comunicacéo da Equipe; d) Qualidade

do Produto; e) Produtividade; f) Fila de Pendéncias.

A primeira fase de implantacdo do MALS, referente a implantacdo e
avaliacdo do Scrum, permitiu uma reavaliagdo da aplicacdo da metodologia e a

organizacdo dos eventos, apresentando os resultados:

a) Praticas de Gestéo de Projetos: Assim como na Empresa A, a Empresa B
apresentou uma sistematizacdo do processo de gestdo de projetos e
necessidades dos clientes, facilitando a gestédo e planejamento das tarefas
e feedback mais rapido ao cliente;

b) Préaticas de Engenharia de Software: Foi definido o uso da ferramenta
JIRA Agile para visualizagdo e acompanhamento do trabalho (Taskboard e
Grafico BurnDown). A Empresa B utilizou a técnica de User Stories para
especificacao de requisitos e User Points como métrica de produtividade e

estimativa de esforco;
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Integracdo e Comunicacao da Equipe: A equipe evidencia nas entrevistas
coletivas que as reunides diarias facilitaram a comunicacdo, além de
possibilitar o compartilhamento de experiéncias, portanto o aprendizado
coletivo. Além disso, as reunifes de planejamento possibilitaram a definicdo
clara dos objetivos da sprint, reduzindo os atrasos por dependéncias de

integrantes da equipe que estéo trabalhando em tarefas diferentes;

Qualidade do Produto: O feedback continuo ao cliente possibilitou melhor

adequacdao dos produtos as suas reais necessidades;

Produtividade: As observagbes documentais possibilitou identificar a
capacidade produtiva da equipe. Média de 85 User Points entre 0 2° e 3°

ciclo/sprint;

Fila de Pendéncias (Backlog): A fila de pendéncias no backlog do produto
apresentava 250 pendéncias antes de iniciar o MALS. No 3° ciclo Scrum, a
fila de pendéncias no backlog do produto apresentava 251 pendéncias.
Nesse periodo 169 pendéncias foram resolvidas e entregues e 170 novas
pendéncias foram inseridas, mantendo a quantidade de pendéncias

praticamente inalterada em relag¢do ao inicio do MALS;

Melhorias identificadas pela equipe: Reavaliacdo da lista de pendéncias
e priorizacdo das tarefas do backlog do produto; Integracdo da equipe e

conhecimento por todos das tarefas que estdo sendo implementadas.

O Quadro 16 apresenta um resumo das praticas sugeridas pela equipe para

melhoria do processo.

Ciclo | Praticas Sugeridas pela Equipe Melhorias do Processo
a) Antecipar a analise do backlog do | Reduzir o tempo da reunido de
1 produto pelo Scrum Master e Product | planejamento.
Owner;

b) Padronizar o horério das reunides diarias; | Reduzir o tempo da reunido diaria
2 ¢c) Maior objetividade na realizagdo da | (ndo deve ultrapassar 15 minutos).
reunido diéria,

d) Atribuir o esforgo para todas as user | Definir a capacidade produtiva da
stories da sprint. equipe.

QUADRO 16 — PRATICAS SUGERIDAS PELA EMPRESA B PARA MELHORIA PROCESSO

SCRUM. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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Na empresa B, as dificuldades encontradas na primeira fase de implantagéo do
MALS estavam relacionadas a priorizagdo e organizacdo do backlog do

produto, devido a grande quantidade de pendéncias identificadas.

A estimativa de esforco utilizando a técnica de user points também foi uma
dificuldade da equipe, porém devido a experiéncia com Scrum, antes da
implantacdo do MALS, essa dificuldade foi superada a partir do 2° ciclo do
Scrum. Devido a isso, o primeiro ciclo do Scrum ndo foi considerado para

meédia de produtividade da equipe na primeira fase do MALS.

Outra dificuldade encontrada foi o tempo longo dedicado as reunibes de
planejamento e reunido diaria. Essas reunifes necessitam a presenca de toda
a equipe disponivel, reduzindo a disponibilidade e produtividade. Para resolver
esse problema, nas reunifes diarias foi definido horario fixo (9:00hs) para
iniciar a reunido independentemente da auséncia de algum membro da equipe.
Para reduzir o tempo das reunides de planejamento sao realizadas reunides
preliminares de andlise do backlog do produto pelo o Product Owner e Scrum

Master, apenas.

A transicao para a segunda fase do MALS, referente a implantacédo do LSD,
ocorreu a partir do 4° ciclo, quando o questionario de adequacéo foi totalmente

satisfeito.

A etapa 9 do MALS, referente ao treinamento dos principios LSD ocorreu em
07/10/2016. Nessa oportunidade foi solicitado para equipe preparar uma agao
de melhoria, baseada nos principios LSD, para ser discutido na préxima

reunido de retrospectiva da sprint.

O Quadro 17 apresenta as a¢des de melhoria aplicadas conforme principios do
LSD, identificadas pela equipe em cada ciclo. Os ciclos apresentados no
Quadro 17 estdo relacionados aos ciclos do Scrum (sprints), detalhados no

Quadro-Resumo da Pesquisa-A¢cdo Empresa B.
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Ciclo | Principio LSD Acdes de Melhoria

Principio 1: Otimizar o | @) Nomeado o Scrum Master e Product Owner como equipe de

todo lideranca do fluxo de valor;
Principio 2: Respeitar | b) Solicitado que a equipe identifique melhorias no processo com
as Pessoas foco na abordagem LSD;

c) Estudo da técnica TDD para viabilizar a automacao dos testes;

d) Planejar as user stories em tarefas menores, de 1 (um) dia
para evitar o trabalho inacabado no sprint;

e) Orientagdo para equipe reduzir o nimero de troca de tarefas,
finalizando totalmente uma tarefa antes de iniciar a proxima;

f) Integrar o cliente na priorizacdo do backlog do produto e
refinamento dos requisitos, para melhorar as especificacdes e
focar nos requisitos que agreguem valor;

Principio 6: Integrar
4 Qualidade

Principio 7: Eliminar
Desperdicios

Criar medidas de fluxo de valor: Definir métrica para avaliar o
tempo em que uma pendéncia permanece na fila, por nivel de
criticidade;

h) Esvaziar a fila de pendéncias: Avaliar com os clientes a real
necessidade das pendéncias da lista e priorizar sua

Principio 1: Otimizar o | 9
todo

5 Principio 3: Entregar

Rapido implementacéo;
Principio 6: Integrar i) Orientacdo para equipe refatorar o cdédigo sempre que
Qualidade possivel, com objetivo de tornar o cédigo mais simples;
AT R j)  Automatizar e Sincronizar: Integrar o médulo ITIL com o JIRA,
6 gﬁgﬁ;ﬂ%g Integrar gerando automaticamente no backlog do produto as falhas

identificadas pelo cliente.

QUADRO 17 — ACOES DE MELHORIA APLICADAS PELA EMPRESA B BASEADAS NA
ABORDAGEM LSD. FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Com o objetivo de “otimizar o todo”, foi solicitado ao Scrum Master criar uma
métrica para avaliar o tempo em que uma pendéncia demora a ser entregue,

ou seja, desde a solicitacao até o uso pelo cliente.

Uma dificuldade encontrada pela Empresa B na implantacdo do LSD foi o
trabalho inacabado, ou seja, pendéncias planejadas e ndo entregues no sprint,
para resolver isso, a equipe foi orientada a criar tarefas menores de 1 (um) dia
e evitar a troca de tarefas, executando e finalizando uma tarefa de cada vez.
Além disso, iniciaram-se os estudos da técnica de Desenvolvimento Guiado por
Testes (TDD), com objetivo de automatizar e antecipar a tarefa de realizacéo

dos testes.

O foco principal da Empresa B, definido pelo gerente de projetos, foi reduzir a
fila de pendéncias e entregar mais rapido o valor ao cliente. Portanto, as a¢des
foram direcionadas para melhorar a especificacdo dos requisitos, integrando o
cliente ao desenvolvimento, definindo claramente suas necessidades e
prioridades e facilitando a comunicagéo e relato de falhas, com a integracao do

Sistema ITIL (Information Technology Infrastructure Library) com o JIRA Agile.
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A verificacdo dos critérios de avaliagdo na segunda fase de implantacéo do
MALS possibilitou concluir que as praticas de gestdo de projetos e engenharia
de software, assim como integragdo e comunicagao da equipe apresentaram
0S mesmos resultados da primeira fase, ou seja, durante a implantacdo do

Scrum.

As acbes para resolver a qualidade do produto, estdo diretamente
relacionadas a melhoria do cédigo, para isso foi solicitado a equipe adotar a
pratica de refatorar continuamente o cddigo, com objetivo de torna-lo mais

simples.

A evolucéo da produtividade da equipe, na Empresa B pode ser observada na
Figura 10. O calculo da média corresponde a média de User Points dos ciclos
anteriores e a eficiéncia indica a quantidade de horas necessarias para
entregar 1 (um) User Point por ciclo. A eficiéncia considera a disponibilidade de

horas produtivas da equipe descontando os feriados e férias.

A andlise ndo considerou o 1° ciclo Scrum devido a incertezas nas estimativas

de esforc¢o utilizando User Points.
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FIGURA 10 — EVOLUCAO DA PRODUCAO POR CICLO SCRUM: EMPRESA B.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.



82

Com implantacdo do LSD, a partir do 4° ciclo, a equipe apresentou a
produtividade média de 149 User Points entregues, representando um aumento
de 76,2% em relacdo a média de produtividade entre o 2° e 3° ciclos,

correspondendo a fase de implantacao do Scrum.

Além disso, a partir do 4° ciclo, a quantidade de horas produtivas da equipe
necessarias para entregar cada User Point reduziu significativamente, de
4,8 horas no 2° ciclo para 1,9 horas no 6° ciclo, evidenciando assim que as

acOes LSD contribuiram para aumento da produtividade e eficiéncia da equipe.

A Figura 11 apresenta a evolucéo da fila de pendéncias por ciclo. A partir do
4° ciclo, pode-se observar uma tendéncia de queda da fila de pendéncias do
backlog do produto evidenciando que as ac¢des LSD também impactaram na
reducdo do fluxo de pendéncias que foram resolvidas e entregues e as novas
pendéncias inseridas. O backlog do produto apresentou uma reducéo total de

42,0% em relacao a fase inicial, antes da aplicacdo do MALS.

Fila de Pendéncias por Ciclo Scrum

300

250

251
250 Saa 738
224
199

200 176
150
100

50

O T T T T T T

Inicial 12 Ciclo 29Ciclo 392Ciclo 49Ciclo 5%Ciclo 62Ciclo

FIGURA 11 — EVOLUCAO DA FILA DE PENDENCIAS POR CICLO SCRUM: EMPRESA B.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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5.4 RESULTADOS IDENTIFICADOS COM A IMPLANTACAO DO MALS

O Quadro 18 apresenta um resumo dos resultados identificados com a

implantacdo do MALS nas unidades de analise.

Resultados

Empresa A

Empresa B

Produtividade

207 UP (Aumento de
39,9% em relagéo a 12
Fase do MALS)

149 UP (Aumento de 76,2%
em relacdo a 12 Fase do
MALS)

Fila de Pendéncias

Reducdo de 250 para 176
Pendéncias (42%)

Eficiéncia da Equipe

Reducéo de 4,8 Horas para
1,9 Horas por UP

Qualidade Produto

Releases Estaveis
(eliminacdo de falhas no
cliente)

Foco nas necessidades do
cliente

Ciclo de Entrega do|Reducdo de 3 meses | Reducdo de 2 a 4 semanas
Produto para 2 semanas para 2 semanas

Praticas de Gestdo de | Implantadas Implantadas

Projetos

Praticas de Engenharia de | Implantadas Implantadas

Software

Integracdo e Comunicagéo | Evolugéo Evolugéo

da Equipe

QUADRO 18 — RESUMO DOS RESULTADOS COM A IMPLANTACAO DO MALS.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Na empresa A, a produtividade apresentou crescimento de 39,9% em relacao a
12 fase do MALS e a empresa B apresentou crescimento de 76,2%.

A empresa B, apresentou uma reducdo de 42% das pendéncias da fila, além
disso, apresentou um aumento da eficiéncia da equipe, evidenciado pela
reducdo da quantidade de horas necessérias para entregar um User Point
(UP).

A qualidade do produto, na empresa A, foi evidenciado pela eliminacdo de
falhas identificadas no cliente. Na empresa B a qualidade do produto foi

identificada pelo foco nas necessidades que agregam valor.

O ciclo de entrega do produto, na empresa A, reduziu de uma meédia de 3
meses para 2 semanas, assim como na empresa B que padronizou os ciclos

de entrega também em 2 semanas.
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Implantacdo de praticas de gestdo de projetos, praticas de engenharia de

software e a evolugéo da integracao colaborativa da equipe foram realizadas

em ambas empresas.

Além disso, a segunda fase do MALS revelou que algumas préticas LSD foram

implantadas e consolidadas na primeira fase, ou seja, durante a implantacao do

Scrum. O Quadro 19 apresenta as praticas LSD implantadas na primeira fase

do MALS, identificadas nas unidades de andlise.

Etapa |

Praticas LSD

| Evento/Principio Scrum

Principio 2: Respeitar as Pessoas

5.Transferir a
responsabilidade e
tomada de deciséo
para 0s mais baixos
niveis possiveis

Oferecer condi¢Bes para as equipes
de trabalho criar valor; Fazer com
que as equipes de trabalho
projetem seus proprios processos.

Principio Scrum, equipes
motivadas e auto organizadas.

Principio 3: Entregar Rapido
Trabalhar em uma cadéncia | Ciclo Scrum, por meio das Sprints
repetivel para estabelecer a | permite uma cadéncia repetivel
capacidade; Esperar que as | estabelecendo assim a capacidade

8.Limitar o tamanho
conforme a
capacidade

equipes puxem as filas com base
em sua velocidade comprovada
para terminar completamente o
trabalho antes de comegarem com
mais trabalho; Limitar o tamanho
das filas e ndo aceitar trabalho a
menos que exista espago vazio na
fila.

produtiva da equipe; Com base em
técnicas de planejamento e
estimativas como o Planning Poker
e métricas como User Points é
possivel determinar a velocidade
da equipe e limitar o trabalho de
acordo com a capacidade.

Principio 5: Criar Co

nhecimento

13. Criar equipes
construtoras de
design

Fornecer a equipe a lideranca e os
incentivos adequados para manter
0 engajamento, a transparéncia e o
feedback intensivo; Encorajar a
equipe para compartilhar mais cedo
e mais frequentemente, a falhar
rapido e a aprender
constantemente.

O engajamento, transparéncia,
compartilhamento e  feedback
intensivo sdo garantidos nas

reunides diarias e reunides de

planejamento.

Criar o tempo e a expectativa de

A cultura de melhoria constante é

que cada equipe deve melhorar | garantida nas reunides de
14. Manter uma cultura | seus processos; Promover eventos | retrospectiva da sprint.
de melhoria constante | multi-equipes e multifuncionais para

identificar acomodacfes e

restricbes no fluxo de valor.
Principio 7: Eliminar Desperdicios

Garantir que exista uma | O principio, cliente sempre
19. Fornecer lideranga | responsabilidade e o entendimento | presente, representado pelo

de mercado e
lideranca técnica

do que o cliente valoriza associada
ao entendimento do que a
tecnologia pode entregar.

Product Owner, e as reunifes de
revisdo da sprint tem o objetivo de
entregar o que o cliente valoriza.

QUADRO 19 — EQUIVALENCIA SCRUM E PRATICAS LSD.
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.
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A equivaléncia das préticas LSD e resultados apresentados com a implantacdo
Scrum revelou um alinhamento das duas abordagens principalmente em
relacdo a organizacdo do trabalho, atribuindo a equipe de desenvolvimento
maior responsabilidade e autonomia. Com isso possibilitou a integracdo da
equipe, aprendizado coletivo e consciéncia para melhoria continua do
processo. Além disso, aproximou o cliente do processo produtivo facilitando a

comunicacao e o entendimento claro das necessidades.

Dessa forma, o processo de implantacdo LSD foi facilitado pela implantacdo do
Scrum, pois muitas praticas foram previamente implantadas. Porém, néo ficou
evidenciado que todas as préaticas LSD foram satisfeitas na implantacdo do
Scrum. Praticas técnicas de engenharia de software como antecipacdo e
automacdo dos testes, refatoracdo, integracdo continua do cdédigo sé&o

definidas apenas no LSD.

Portanto, conclui-se que as abordagens possuem pontos comuns, mas Sao

complementares.
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6 CONCLUSAO

Esse estudo avaliou, por meio da proposta de um método, como a integracéo
dos principios Lean Thinking pode contribuir para melhoria dos processos de

producado de software em equipes que utilizam Scrum.

Os resultados evidenciaram que a utilizacdo do Método de Aplicacdo Lean
Thinking em projetos Scrum (MALS) é de facil entendimento e serviu como
facilitador para implantacdo e integracdo das abordagens. A evolugdo do
MALS contou com a participacdo e contribuicdo das unidades de analise,

possibilitando apoio e engajamento das equipes envolvidas.

A aplicacéo dos principios de Lean Thinking para area de desenvolvimento de
software, conhecido como Lean Software Development (LSD), mostrou-se
possivel e revelou que as abordagens LSD e Scrum sdo complementares.

Esse alinhamento, também justifica 0 sucesso da utilizacdo do MALS.

O MALS se divide em duas fases: a implantacdo da metodologia Scrum e a

implantacéo dos principios do LSD.

A implantacdo da metodologia Scrum nas unidades de analise facilitou o
gerenciamento e a organizacao, sistematizando o planejamento do trabalho,
facilitando o aprendizado coletivo e a rapida resposta aos problemas
identificados. Porém, a metodologia Scrum ndo determina praticas técnicas

para melhoria de todo o ciclo de vida de desenvolvimento de software.

Entretanto, o LSD indica praticas técnicas para melhoria de todo o fluxo de
valor, ou seja, todo o ciclo de vida de desenvolvimento de software. Além
disso, 0 aumento de produtividade das equipes envolvidas apenas foi possivel

com a integracao de praticas LSD.

O MALS aplicado na unidade de analise A evidenciou a eliminacdo de falhas
identificadas ap0s a entrega do produto ao cliente e com a integracdo de

praticas LSD houve um aumento de 39,9% na produtividade. Além disso, o
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prazo de entrega das releases estaveis para o cliente reduziu para 1 (um) ciclo
do Scrum, ou seja, 2 (duas) semanas. As releases estaveis representam as
melhorias do produto desenvolvidas para atender as necessidades e
solicitacdes de clientes, que ndo apresentam pendéncias de controle de
qualidade e pode ser distribuida para todos os clientes. A unidade de analise A
relatou que antes da implantacdo do MALS, o prazo médio para entrega de um

release estavel era em torno de 3 (trés) meses.

A implantacdo das praticas LSD contribuiu para melhorar o entendimento de
todo o fluxo de valor, identificando interrupgbes no fluxo que n&o ficaram
evidentes durante a implantacdo do Scrum. Dessa forma, foi possivel
identificar na unidade de andalise A melhorias externas ao processo de
desenvolvimento do produto, ou seja, melhorias organizacionais, como a
realocacdo de tarefas e mudanca da cultura organizacional, com foco para

melhoria continua e em agregar valor ao cliente.

A mudanca da cultura organizacional possibilitou o apoio da alta administracao,
para implantar melhorias no processo de producdo, como por exemplo, a
antecipacdo de planos de testes, intensificacdo dos testes unitarios,
disponibilidade da equipe para refatorar o cédigo e automatizar rotinas de

trabalho.

O apoio da alta administracdo foi fundamental para efetividade da implantacdo
do MALS, pois os resultados comecam a ficar evidentes apds alguns ciclos,
com o dominio do método pela equipe e a sincronizacao do fluxo, dentro do

fluxo de valor.

Na unidade de andlise B, os resultados com a implantagdo do MALS também
evidenciou aumento na produtividade da equipe apos a implantacéo do LSD. O
aumento foi de 76,2% em relacéo a fase de implantacdo do Scrum. Além disso,
possibilitou a reducdo da fila de pendéncias com clientes em 42,0%,

evidenciado principalmente apés a aplicacdo das praticas LSD.
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A fila de pendéncias da unidade de analise B impossibilitava o gerenciamento e
controle das entregas (releases). Portanto, as acfes de melhoria tiveram foco
em reduzir as filas de pendéncias, para possibilitar a sincronizacéao do trabalho
solicitado e executado dentro de um mesmo ciclo Scrum e assim determinar a
capacidade produtiva da equipe. Para isso, a aproximacdo do cliente na
avaliacdo e especificacdo das necessidades foi fundamental, possibilitando o
direcionamento das atividades de producdo para atividades que agreguem

valor.

A implantacdo do MALS nas unidades de analise evidenciou uma melhoria nos
indicadores de produtividade, qualidade e rapidez na entrega das necessidades
de clientes, principalmente apdés a implantacdo do LSD, analisando 3 (trés)
ciclos de implantacdo. Porém, revelou também que, os 3 (trés) ciclos de
implantacédo do LSD, proposto nesse projeto para coleta dos resultados, sé&o
insuficientes para implantacéo de todos os principios.

Praticas LSD, como substituicdo das medidas locais, por medidas globais que
envolvem todo o fluxo de valor ndo puderam ser avaliadas, sendo considerada

uma limitacao desse projeto de pesquisa.

A pesquisa identificou similaridades entre as abordagens possibilitando, com a
implantacdo do Scrum, implantar alguns principios e praticas previstas no LSD,
tais como: a valorizacdo e integracdo da equipe, o aprendizado coletivo, a
cultura de melhoria constante, a cadéncia de producdo e o foco no cliente.
Devido a isso, considera-se que a implantacdo do Scrum prepara e facilita a

implantacéo do LSD.

O procedimento de pesquisa utilizado nesse estudo, pesquisa-acao, foi
fundamental para alcancar os resultados apresentados, pois permitiu a
insercao participativa do pesquisador no processo de implantacdo e integracao
das abordagens. Essa inser¢cdo contribuiu de forma efetiva, por meio da
pesquisa de préticas para melhoria do processo, aplicacdo e avaliagdo dos
resultados em ambiente de real de producdo. Com isso, as sugestbes de

melhoria propostas pela equipe nas entrevistas coletivas e observacdo
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participante, refinaram o modelo conceitual tedrico resultando em um método

genérico que pode ser utilizado para facilitar os trabalhos de implantacdo e

integracéo do Scrum e LSD.

6.1 PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir do que foi pesquisado e desenvolvido no MALS somado as

observacdes e interacdes realizadas no processo de pesquisa-acdo, podem-se

propor alguns trabalhos futuros de pesquisa:

Ficou evidenciado que a implantagdo do Scrum pode agregar valor para
a melhoria do processo de desenvolvimento de software independente
da integracdo com LSD, porém a pesquisa nao possibilitou avaliar se a

aplicacéo LSD sem o Scrum é eficiente;

Os principios LSD alteram as praticas operacionais de producdo de
software, mas principalmente a cultura da empresa, envolvendo todo o
fluxo de valor. Entende-se que os resultados dessas mudancas apenas
poderdo ser avaliados em periodo de longo prazo, apés o
amadurecimento do processo. Portanto, avaliar o nivel de adequacédo do
LSD em periodo de longo prazo (1 ano ou mais) pode revelar novos

resultados e contribui¢cdes;

Ampliar essa pesquisa, com a aplicacdo em outras unidades de analise,
pode evoluir o MALS e revelar novas oportunidades de melhoria do

processo de desenvolvimento de software, até entdo nao identificadas.
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com a ferramenta; Definido o uso de User Stories para
especificagcdo dos requisitos e User Points para
avaliagéo do esforgo;

Definido o uso da técnica de Planning Poker para
estimativas dos User Points.

. . Fase do Critérios de Atividades L . .
Ciclo | Periodo C Avaliacao Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
- 12/05/2016 1. Aceitacéo da Apresentagéo da Aprovado implantacdo MALS na Empresa A pelo | Estudar as ferramentas Taiga.lO;
Abertura do Unidade de proposta MALS para os responsavel-legal da empresa; Técnicas utlizadas | JIRA e TFS para definir as
Projeto analise; envolvidos; Avaliagao para especificagdo de requisitos. ferramentas que suportam o Scrum;
Questionario de Inicial do MALS; Avaliagdo MALS: Estudar as técnicas de
Avaliacdo MALS. Apresentacdo da equipe | A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim. especificacdo de requisitos: Epics,
e das instalagGes da A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) | Features e User Story.
empresa. ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para | Pontos Melhoria do MALS: Equipe
implantacéo do MALS ? N&o. de projeto solicitou que a definicdo
A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? | das técnicas para visualizagcdo e
Sim. acompanhamento do trabalho; e as
praticas para especificacdo de
requisitos e estimativa de esforgco
fossem definidas no Treinamento
Scrum.
- 12/05/2016 2. Questionario de Avaliacédo do Nivel de Empresa A ndo conhece ou utiliza Scrum. Equipe néao utiliza Scrum,
Avaliacdo Inicial | Adequacdo Scrum | Adequag&o Scrum. necessaria treinamento conforme
Scrum fase 3 do Scrum.
- 19/05/2016 3. Defini¢édo das Treinamento do Scrum Definido que o TFS é a ferramenta que sera utilizada, | Avaliar a capacidade produtiva da
Treinamento praticas de (1h); Andlise das para monitoramento do Scrum, pois disponibiliza | equipe destinada ao projeto.
Scrum Engenharia de ferramentas Taiga.lO, recursos aderentes a metodologia (Grafico BurnDown | Analisar o escopo do projeto.
Software JIRA e TFS. e TaskBoard), além disso a equipe tem experiéncia
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
- 27/05/2016 4. Defini¢éo da Planejamento do Ciclo Definido a equipe de projeto Scrum Master (SM), | Definir o BackLog do Produto;
Definir a Equipe | equipe e Scrum; Definir a Product Owner (PO) e a Equipe. Definir a dedicagdo do time de
Scrum responsabilidades; | estratégia de Definido que o Ciclo Scrum (Sprint) sera de 2 | projeto.
Defini¢éo Ciclo implantagdo Scrum. semanas:
Scrum e Sprint Planning (Planejamento da Sprint):
Primeira segunda-feira (manhd) da Sprint;
Envolvidos: SM+PO+TP.
e Revisdo Sprint: Ultima sexta-feira (manha).
Envolvidos: SM+PO+TP.
. Retrospectiva da Sprint: Ultima sexta-feira
(manh&). Envolvidos: SM+TP
Primeiro Sprint deve iniciar dia 30/05/2016.
- 27/05/2016 5. Maturidade do Defini¢cdo do BackLog BackLog do Produto Aprovado em 29/05/2016 pelo | N&o identificado agdes de melhoria.
a Definir o Backlog do do Produto PO.
30/05/2016 BackLog do produto
Produto

(CONTINUA)
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
1 30/05/2016 6. Adaptacédo da Cerimdnias da Sprint; Pontos Positivos abordados pela equipe: Melhoria | Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o Equipe de Projeto; | Avaliar o nivel de na comunicacdo e integracdo da equipe ocasionada | equipe: a) Andlise preliminar antes
10/06/2016 Sprint #1; Resultado das maturidade Scrum; pela Reunido Diaria; Rapido tempo de reacédo perante | do planejamento; b) Detalhamento
cerimbnias Sprint; Entrevista Coletiva com um problema; Ferramenta TFS facilitou o trabalho da | da User Story; c¢) Treinamento
7 Questionario de a Equipe de Projeto; equipe de acompanhamento das tarefas; detalhado no TFS; d) Maior precisdo

Auvaliar o Nivel
de Maturidade
Scrum

Adequacao Scrum;
Questionario de
Avaliacdo MALS.

Avaliagédo do Nivel de
Adequagéo Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS.

Abordagens da Equipe em relagdo a metodologia
SCRUM: “Melhorou o conceito de equipe”, “Coragem
para resolver problemas, como requisitos que
estavam pendente a quase dez anos”, “Direcionou o
trabalho para projeto e ndo apenas para pendéncias
de cliente”, “Foco no cliente, retorno diretamente para
o cliente”

Nivel de Maturidade Scrum:

1. O Dono do Produto (Product Owner — PO) esta
definido ? Sim.

2. A Equipe do projeto estéa definida ? Sim.

3. O Scrum Master estéa definido ? Sim.

4. O BackLog do Produto esta criado e priorizado ?
Parcialmente.

5. O esforco dos requisitos do BackLog do Produto
estéo estimados ? Parcialmente.

6. O planejamento da Sprint esta sendo realizado em
periodos definidos ? Sim.

7. Existem técnicas
acompanhamento do
realizado ? Sim.

8. Reunido de acompanhamento diario estdo sendo
realizadas ? Sim.

9. O resultado dos trabalhos realizados estdo sendo
demonstrados para equipe e o PO ? Parcialmente.
10. O Sprint estd sendo avaliado sistematicamente,
promovendo ciclos de melhoria  continua ?
Parcialmente.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? Sim.

para visualizagao e
trabalho que esta sendo

na estimativa de esforco para
garantir a entrega no Sprint (User
Points Planejado Sprint #1: 240,
realizado: 170), todos concordaram
que algumas stories foram super
dimensionadas enquanto outras
foram subdimensionadas.

Pontos Melhoria do MALS: Equipe
julgou conveniente nao fixar o
nimero de ciclos Scrum antes de
iniciar a implantacdo da segunda
etapa do MALS.

(CONTINUA)
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
2 13/06/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da Gltima reunido: a) | Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o cerimdnias Sprint; Avaliar o nivel de Andlise preliminar antes do planejamento; b) | equipe: a) Sugeriu evitar alteragbes
24/06/2016 Sprint #2; Melhorias maturidade Scrum; Detalhamento da User Story; c¢) Treinamento | em requisitos depois de liberado
apresentadas na Entrevista Coletiva com detalhado no TFS. para testes, para evitar retrabalho;
7. Reunido de a Equipe de Projeto; Pontos Positivos abordados pela equipe: a) | b) Uso ferramenta Sublime para
Avaliar o Nivel | Retrospectiva; Avaliagédo do Nivel de Reunides diarias com resultados positivos, permitindo | controle dos casos de teste;

de Maturidade
Scrum

Questionario de
Adequagéo Scrum;
Questionario de
Avaliacdo MALS.

Adequagéo Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS.

a visdo do processo, algumas reunides com menos 15
minutos; b) Todos os requisitos planejados foram
apresentados na revisdo da Sprint; c¢) Mantido a
motivagdo e maior integracao da equipe.

DiscussGes sobre problemas da Sprint: N&o
entrega de todas as tarefas, principalmente os testes:
a) Sugeriu evitar alteragcdes em requisitos depois de
liberado para testes, para evitar retrabalho;

PO comentou sobre existir pendéncias de testes e a
release ainda néo liberado;

Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10):
1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 6.Sim; 7.Sim; 8.Sim;

4. O BackLog do Produto esta criado e priorizado ?
Sim.

5. O esforgo dos requisitos do BackLog do Produto
estéo estimados ? Parcialmente.

9. O resultado dos trabalhos realizados estdo sendo
demonstrados para equipe € o PO ? Sim.

10. O Sprint estd sendo avaliado sistematicamente,
promovendo ciclos de melhoria continua ? Sim.
Avaliacdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

Préxima Reunido de Planejamento
de Sprint deve considerar as
atividades de testes pendentes e
minimizar acles de
desenvolvimento de novos
requisitos para gerar um
alinhamento das atividades de
desenvolvimento e testes com
entregas de releases no Sprint.
Sugestdes de Melhoria de
processo:

a) Entregar as Stories dentro da
sprint, utilizar o préximo sprint para
propiciar esse alinhamento;

b) Se as stories forem cumpridas no
sprint, liberar release por sprint;

c) Manter o levantamento da
capacidade produtiva da equipe,
gerar uma média de produtividade
(projeto) e buffer;
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
3 27/06/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: a) Ndo | Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o cerimbnias Sprint; Avaliar o nivel de realizado alteragdes em requisitos depois de liberado | equipe: a) Scrum Master sugeriu
08/07/2016 Sprint #3; Melhorias maturidade Scrum; para testes; b) Uso da Ferramenta sublime facilitou o | um adaptagdo no método do
apresentadas na Entrevista Coletiva com controle de casos de testes. Planning  Poker, utlizando a
7. Reunido de a Equipe de Projeto; Pontos Positivos abordados pela equipe: a) | classificagdo por complexidade
Avaliar o Nivel | Retrospectiva; Andlise do Grafico Manutencdo da efetividade das reunides diarias; b) | antes da votagdo das estorias (Alta;

de Maturidade
Scrum

Questionario de
Adequagéo Scrum;
Questionario de
Avaliacdo MALS.

BurnDown e TaskBoard,;
Avaliacdo do Nivel de
Adequacao Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS.

Todos os requisitos planejados foram entregues na
revisdo da Sprint;

Observagdes Documentais: Linha Realizada do
Gréfico BurnDown, muito préxima com Linha Ideal;
Andlise do TaskBoard: Todos as estérias foram
entregues.

Histérico de User Points:

Sprint #1. Planejado: 240 / Entregue: 170

Sprint #2. Planejado: 200 / Entregue: 160

Sprint #3. Planejado: 165 / Entregue: 180

Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10):
1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 4.Sim; 6.Sim; 7.Sim; 8.Sim;
9.Sim; 10.Sim.

5. O esforco dos requisitos do BackLog do Produto
estdo estimados ? Parcialmente.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

Média; Baixa).

(CONTINUA)
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .

Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
4 11/07/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: | Agcdes Sugeridas pela Equipe:
a Executar o cerimbnias Sprint; Avaliar o nivel de Funcionou e manter a classificacdo por complexidade; | Planejar o préoximo Sprint para
22/07/2016 Sprint #4; Melhorias maturidade Scrum; Pontos Positivos abordados pela equipe: a) | sincronizar as  atividades de
apresentadas na Entrevista Coletiva com Comunicacéo da Equipe (sempre melhorou); desenvolvimento e controle de
7. Reunido de a Equipe de Projeto; Observagdes Documentais: Linha Realizada do | qualidade.

Avaliar o Nivel Retrospectiva; Analise do Grafico Grafico BurnDown, desalinhada com Linha Ideal; | Pontos Melhoria apontados pela

de Maturidade
Scrum

Questionario de
Adequagéo Scrum;
Questionario de
Avaliacdo MALS.

BurnDown e TaskBoard,;
Avaliacdo do Nivel de
Adequacao Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS.

Andlise do TaskBoard: Pendéncias em relagdo aos
testes

Problemas Identificados na Sprint: Forte queda de
entrega de User Points (182 planejados e 72
entregues);

Discussfes sobre problemas da Sprint: Auséncia
de um integrante da equipe de testes por motivo de
férias; Atualizacdo release muito antigo (102 > 174)
provocou muitas interrupgdes na equipe; Ocorreram
alguns problemas de ambiente; Sobrecarga de
trabalho de testes;

Nivel de Maturidade Scrum: Em virtude do
desequilibrio observado na produtividade da equipe
(User Points), planejado para préxima reunido de
retrospectiva o treinamento Principios Lean.

Historico de User Points:

Sprint #4. Planejado: 182 / Entregue: 72

Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10):
1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 4.Sim; 6.Sim; 7.Sim; 8.Sim;
9.Sim; 10.Sim.

5. O esforgo dos requisitos do BackLog do Produto
estdo estimados ? Parcialmente. Reavaliar o
processo de estimativa de esforgo.

Avaliacdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

equipe: a) Antecipar o Plano de
Testes (Testar mais cedo, encontrar
a falha mais cedo) para apoiar os
desenvolvedores no auxilio dos
testes; b) Sincronizagdo das tarefas
de testes e desenvolvimento; c)
Entregar dentro da Sprint, todas as
tarefas concluidas; d) Automatizar
testes; e) Reduzir bugs produzidos
na producgdo, avaliar a quantidade
de falhas detectadas apos
desenvolvimento; Obs.:  Falhas
detectadas no controle de qualidade
séo retrabalho; f) Entregar releases
mais rapido (dentro da sprint), isso
evita o problema da atualizacdo de
um release muito antigo; g) Valor
para o cliente, evitar criar
funcionalidades excedentes (caso
de apresentar a foto).

(CONTINUA)
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo e Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
5 25/07/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: a) | Agcdes Sugeridas pela Equipe:
a Executar o cerimbnias Sprint; Avaliar o nivel de Realizado acdes de antecipacdo do plano de testes; | a) Para sincronizar as atividades de
05/08/2016 Sprint #5; Melhorias maturidade Scrum; b) Foco com a sincronizagdo das atividades de | controle de qualidade e
apresentadas na Entrevista Coletiva com desenvolvimento e controle de qualidade. desenvolvimento, sugerido que as
7. Reunido de a Equipe de Projeto; Pontos Positivos abordados pela equipe: | demonstragbes sejam realizadas
Avaliar o Nivel | Retrospectiva; Andlise do Grafico a) Comunicagao/lntegracdo da Equipe (sempre | pela equipe de suporte; b) Para
de Maturidade Questionario de BurnDown e TaskBoard; | melhorou); b) Estabilidade do release 176 — n&o | faciltar a comunicacdo das
Scrum Adequagdo Scrum; | Avaliagdo do Nivel de identificado falhas no cliente (Gltimo release estavel | atividades que estdo sendo

Questionario de
Avaliacdo MALS.

Adequacao Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS;
Treinamento Lean.

102 de fev/2016); c) Disponivel para entrega o release
177 (referente ao Sprint #5).

Observagdes Documentais: Linha Realizada do
Gréfico BurnDown alinhada com a planejada
evidenciando a entrega da maioria das tarefas;
Andlise do TaskBoard: As tarefas executadas no
Sprint tiveram foco para estabilizar as atividades de
controle de qualidade.

DiscussGes sobre problemas da Sprint: N&o
ocorreram problemas significativos no Sprint.
Histérico de User Points:

(vide reunides anteriores)

Sprint #5. Planejado: 270 / Entregue: 156

Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10):
1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 4.Sim; 5.Sim; 6.Sim; 7.Sim;
8.Sim; 9.Sim; 10.Sim.

Avaliacdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.
Treinamento Preliminar Lean (Presente na Reunido
Product Owner - PO e Scrum Master - SM). O foco da
reunido foi discutir o processo de implantagdo Scrum até o
momento e treinamento preliminar Lean, PO afirmou que
ainda ndo observou uma melhoria da produtividade da equipe.
Scrum Master apresentou alguns indicadores de melhoria
como a disponibilidade de releases a partir a Sprint #4
(principio entregar rapido) e a melhoria da qualidade
observado com a auséncia de falhas observadas no cliente no
ultimo release (principio desperdicio); PO sugeriu aguardar
préximos ciclos e avaliar a implantagéo do Lean para observar
a evolugdo da produtividade da equipe.

realizadas no Sprint, liberar o TFS
para o PO; c) Estudo e praticas com
TFS; Integragdo do TFS com o
Sistema Versoes; Definir claramente
para que utilizar o sistema Versoes
e o TFS.

Implantagdo MALS: Nivel de da
primeira fase atingido, planejado
treinamento Lean Software
Development (LSD) para 12/08/2016
com toda equipe.
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
- 12/08/2016 9. Oportunidades de Treinamento Lean (1h); Treinamento Lean realizado: Principios Lean; e | Melhorias de Processo
Treinamento melhoria Identificar as préaticas Lean Software Development (LSD). Identificado: a) Desenhar e Estudar
dos Principios oportunidades de o fluxo de valor (PO) e procurar
LSD; Identificar melhoria. Identificar as oportunidades de melhoria: | interrupgbes no  fluxo.  Foco
as a) Definido que a equipe deveria estudar os principios | identificar oportunidades de
Oportunidades Lean e trazer para proxima reunido de retrospectiva | melhoria  para  estabilizar as
de Melhoria no minimo uma sugestdo de melhoria relacionado aos | atividades de desenvolvimento e
principios e praticas LSD.; b) Discussdo das | controle de qualidade;
oportunidades de melhoria com SM e PO. b) Nomeado o Scrum Master e
Product Owner como equipe de
lideranca do fluxo de valor;
Obs.: Foram identificados algumas
praticas LSD implantadas no
processo Scrum.
6 08/08/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: | Melhorias de Processo
a Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com a) Aprovado pela alta direcdo a liberacdo das | Identificado pela equipe (baseado
19/08/2016 Sprint #6 Melhorias a Equipe de Projeto; atividades de demonstracdo da equipe de controle de | nos principios LSD):
apresentadas na Andlise do Grafico qualidade; b) Decidido nao liberar o TFS para equipe | a) Reduzir a troca de tarefas, para
10. Reunido de BurnDown e TaskBoard; | de suporte, pois identificado necessidade de | evitar o desperdicio. b) Foco em
Identificar as Retrospectiva; Avaliacdo da Proposta | treinamento da equipe para evitar comprometimento | sincronizar as  atividades de
Oportunidades | Questionario de do MALS. equivocado com cliente (prazo de entrega). desenvolvimento e controle de
de Melhoria Avaliacdo MALS. Pontos Positivos abordados pela equipe: | qualidade; c) Filosofia de “erro zero”,
LSD a) Estabilidade do release 177 - ndo identificado | orientacdo efetuada pelo Scrum
falhas no cliente (referente ao Sprint #5); b) A | Master para eliminar os erros de
12. expressao utilizada nas primeiras reunides “bug volta”, | desenvolvimento  entregues ao
Avaliar os decorrente de problemas de comunicagdo e | controle de qualidade, ocasionando
resultados das encadeamento de releases ndo ocorreu nos Ultimos 2 | retrabalho; d) Filosofia de “refatorar
acles de sprints (#5 e #6); sempre”, melhorando e
melhoria LSD Observagdes Documentais: Linha Realizada do | simplificando o cédigo sempre que

Gréfico BurnDown um desalinhamento no 3o dia da
sprint devido a inclusdo do requisito “Importador”;
Andlise do TaskBoard: Tarefas finalizadas e
entregues.

Histoérico de User Points:

Sprint #6. Planejado: 294 / Entregue: 182.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? Né&o.

possivel; e) Definido como meta
reducao das filas de
pendéncias/bugs e Sugestdes de
Melhoria; f) Estudo do TDD para
automacéao dos testes e futuramente
implantar no novo sistema.
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
7 22/08/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: Mantidas | Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com praticas de reducdo de troca de tarefas e foco em | equipe (baseado nos principios
02/09/2016 Sprint #7 Melhorias a Equipe de Projeto; sincronizar as atividades de controle de qualidade; | LSD): a) Sincronizar: al) Para
apresentadas na Anélise do Gréfico mantidas as filosofia “erro zero” e “refatorar sempre”; | reduzir o trabalho inacabado e
10. Reunido de BurnDown e TaskBoard; | Definido responsavel para fazer estudo do TDD para | sincronizar as atividades de controle
Identificar as Retrospectiva; Avaliacdo da Proposta | automagdo dos testes; N&o identificado na sprint o | de qualidade a equipe decidiu

Oportunidades
de Melhoria
LSD

12.
Avaliar os
resultados das
acles de
melhoria LSD

Questionario de
Avaliacdo MALS.

do MALS.

levantamento das filas
Sugestdes de Melhoria.
Pontos Positivos abordados pela equipe:
a) Utilizagcdo do plano de testes pela equipe de
desenvolvimento identificou falhas em codificacéo,
reduzindo entrega de falhas para controle de
qualidade; b) Release 179 — néo identificado falhas no
cliente (referente a Sprint #6);

Pontos Negativos Identificados na Sprint:
a) Release estavel ndo liberado durante a Sprint;
b) Aumento da fila de pendéncias por falhas de
produtos.

Discussfes sobre problemas na Sprint: Auséncia
de um membro da equipe de controle de qualidade
por motivo de férias e feriado municipal afetaram a
entrega da release estavel.

Observagdes Documentais: Grafico BurnDown
revelou a maior parte do tempo a linha ideal ndo foi
atendida; Andlise do TaskBoard: Tarefa entregues
parcialmente.

Histoérico de User Points:

(vide reunides anteriores)

Sprint #7. Planejado: 331 / Entregue: 203.

Avaliacdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

de pendéncias/bugs e

atribuir a equipe de desenvolvimento
as atividades de levantamento de
informag8es com cliente, verificagao
e entrega para o0s modulos
“importador”; b) Entregar rapido: b1)
Para reduzir as filas de pendéncias,
foi definido que seréa avaliado o fluxo
de falhas que entram e saem da fila;
c) Refatorar: Integrado a equipe
Scrum lider técnico, com objetivo de
reduzir a complexidade do cédigo e
criar  solugbes técnicas mais
simples.

(CONTINUA)




106
(CONTINUAGAO)

. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
8 05/09/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: Atribuir o | Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com madulo “importador” para equipe de desenvolvimento | equipe (baseado nos principios
16/09/2016 Sprint #8 Melhorias a Equipe de Projeto; permitiu entrega release estavel na sprint; Lider | LSD): a) Automatizar: al) Sugerido
apresentadas na Andlise do Gréfico técnico integrado e atuante na equipe; Histérico de | automatizar o] lancamento
10. Reunido de BurnDown e TaskBoard; | falhas ndo identificado no sprint; Estudo do TDD em | automatico de falhas (bugs) no TFS
Identificar as Retrospectiva; Avaliacédo da Proposta | andamento. a partir do sistema “versdes”;

Oportunidades
de Melhoria
LSD

12.
Avaliar os
resultados das
acles de
melhoria LSD

Questionario de
Avaliacdo MALS.

do MALS.

Pontos Positivos abordados pela equipe: a) release
estavel liberado no sprint; Agdes de melhoria
aumentaram a produtividade.

Pontos Negativos Identificados na Sprint: a) Queda
acentuada do Gréafico BurnDown identificou que os
requisitos estdo muito grandes (>1 semana); b) “Bug”
(falha) identificada pelo setor de qualidade demora
para ser resolvida.

Discussfes sobre problemas na Sprint: Avaliado
que o problema da demora em resolver uma falha
decorre de ndo identificar no TFS o responséavel por
resolvé-la.

Observagdes Documentais: Grafico BurnDown
identificou queda brusca da linha ideal durante a
segunda semana; Andlise do TaskBoard: Tarefas
finalizadas e entregues.

Historico de User Points:

(vide reunides anteriores)

Sprint #8. Planejado: 329 / Entregue: 248.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? Né&o.

b) Entregar rapido: bl) Para evitar
ndo entregar sprint com requisito
inacabado, solicitado o]
planejamento com requisitos
menores (1dia);

Pontos Melhoria apontados pela
equipe: a) Ndo estimar na reunido
de planejamento os “bugs”, utilizar
média histérica; b) Equipe de
qualidade atribuir um responséavel a
resolugdo do “bug”’, caso nao
identificado responsavel atribuir ao
Scrum Master,

Avaliagdo MALS: A equipe nao
identificou melhorias no MALS,
porém solicitou mais uma visita do
pesquisador para avaliar 0s
resultados das a¢bes de melhoria.
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. . Fase do Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
MALS avaliacédo executadas
9 18/09/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias identificadas na Sprint anterior: Pontos Melhoria apontados pela
a Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com Tempo de resolugdo de problemas reduziu com a | equipe (baseado nos principios
30/09/2016 Sprint #9 Melhorias a Equipe de Projeto; atribuicéo de responsavel; Reunido de planejamento | LSD): a) Eliminar Desperdicios: al)
apresentadas na Andlise do Gréfico reduziu o tempo de realizacdo devido a utilizar a | Criar uma lista de pendéncias que
10. Reunido de BurnDown e TaskBoard; | média histérica de estimativa de esforco para falhas; | agreguem valor ao cliente; b)
Identificar as Retrospectiva; Avaliacdo da Proposta | O langamento automético de falhas (bugs) n&o | Entregar rapido: Controlar a redugéo

oportunidades
de Melhoria

12.
Avaliar os
resultados das
acles de
melhoria LSD

13.
Gerar Relatério

Questionario de
Avaliacdo MALS.

do MALS.

implementado (em estudo); Redu¢&o do tamanho dos
requisitos permitiu ndo deixar requisitos inacabados e
o grafico de acompanhamento burndown alinhado
(previsto x realizado).

Pontos Positivos abordados pela equipe: a) release
estavel liberado no sprint; N&o ocorreram falhas
identificadas no cliente;

Pontos Negativos Identificados na Sprint: N&o
ocorreram problemas significativos no Sprint.
Discussfes sobre problemas na Sprint: Requisitos
de maior complexidade afetam a produtividade, devido
a curva de aprendizado de nova técnica; A atribuicdo
da média histérica da estimativa de esforgo para
falhas foi satisfatério para as novas falhas
identificadas; Solicitado criar um padréo para suporte
realizar o langamento de falhas no sistema “versdes” e
TFS.

Observagbes Documentais: Gréafico burndown e
TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues.

Histdrico de User Points:

(vide reunides anteriores)

Sprint #9. Planejado: 291 / Entregue: 195.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

do tamanho dessa lista.

Pontos Melhoria apontados pela
equipe: a) Padronizar o langamento
de falhas no sistema “versdes” e
TFS.

Avaliagdo MALS: A equipe nao
identificou melhorias no MALS. A
avaliacdo final do método pela
equipe demonstrou que ocorreu
grande evolugdo no processo de
produgdo de software, evidenciado

pelos indicadores como a
produtividade, porém nédo foi
possivel implantar todos os

principios sugeridos pelo LSD. Para
isso seriam necessarios varios
outros ciclos de melhoria.

(CoNcCLUSAO)
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N&o esta priorizado.

5. O esforco dos requisitos do BackLog do Produto
estéo estimados ? Parcialmente

6. O planejamento da Sprint esta sendo realizado em
periodos definidos ? N&o, os periodos ndo estao
definidos.

7. Existem técnicas para visualizagao e
acompanhamento do trabalho que estd sendo
realizado ? Sim, utilizado ferramenta JIRA que

oferece recursos para visualizacao e
acompanhamento (Gréfico BurnDown e
TaskBoard).

8. Reunido de acompanhamento diario estdo sendo
realizadas ? N&o.

9. O resultado dos trabalhos realizados estdo sendo
demonstrados para equipe e o PO ? Nao.

10. O Sprint estd sendo avaliado sistematicamente,
promovendo ciclos de melhoria continua ? Nao.

. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
1. Aceitacdo da | Apresentagdo da | Aprovado implantacdo MALS na Empresa B pelo | Avaliar as praticas de Engenharia de
Abertura do Unidade de | proposta MALS para os | Gerente de Projetos da empresa; Técnicas utilizadas | Software e nivel de adequagéo
Projeto andlise; envolvidos;  Avaliagdo | para especificacdo de requisitos. Scrum.
Questionario  de | Inicial do MALS. Avaliagdo MALS:
Avaliacdo MALS. A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim. Pontos Melhoria do MALS: Equipe
A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) | solicitou melhorar a estrutura visual
? N&o. do MALS para evidenciar que na
A equipe identifica algum impedimento para | fase de implantacdo do LSD os
implantag@o do MALS ? N&o. ciclos do Scrum continuam sendo
A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? | executados.
Sim.
2. Questionario de Questionario adequagdo | 1. O Dono do Produto (Product Owner — PO) esta | InformagBes: Na avaliagdo do
Avaliagdo Inicial | Adequagdo Scrum | Scrum aplicado ao definido ? N&o. Scrum a equipe estar rodando o
Scrum Gerente de Projetos. 2. A Equipe do projeto estéa definida ? Sim. Sprint#23, algumas praticas e
3. O Scrum Master estéa definido ? N&ao. ferramentas Scrum eram utilizadas.
o . ”
i 08/08/2016 4. O BackLog do Produto esta criado e priorizado 7

Melhorias e Definicbes: A fase
Scrum do MALS deve comecgar
como se ndo a empresa nao
utilizasse o Scrum.
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. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
3. Préticas de Treinamento do Scrum Aprovado a ferramenta JIRA para suporte ao Scrum, | Definir a Equipe do Projeto e o
Treinamento Engenharia de (1:15h). pois disponibiliza recursos aderentes a metodologia | Backlog do Produto.
Scrum Software. (Gréfico BurnDown e TaskBoard), além disso a equipe
tem experiéncia com a ferramenta; Definido o uso de
User Stories para especificagcdo dos requisitos e User
Points para avaliac&o do esforgo.
4. Defini¢éo da Planejamento do Ciclo Definido a equipe de projeto Scrum Master (SM), | Refinar e priorizar o Backlog do
Definir a Equipe | equipe e Scrum e Ciclo Scrum. Product Owner (PO) e a Equipe Scrum (ES). Produto.
Scrum responsabilidades; SM: Analista de Sistemas; PO: Gerente de Projetos ou
Defini¢éo Ciclo cliente (quando projeto solicitado pelo cliente); Equipe
i 10/08/2016 Scrum. incluindo SM e PO com 9 integrantes.
Definido que o Ciclo Scrum (Sprint) sera de 2
semanas:
e Sprint Planning (Planejamento da Sprint):
Primeira segunda-feira (manhd) da Sprint;
Envolvidos: SM+PO+ES.
e Revisdo Sprint: Ultima sexta-feira (manha).
Envolvidos: SM+PO+ES.
. Retrospectiva da Sprint: Ultima sexta-feira
(manh&). Envolvidos: SM+ES
Primeiro Sprint deve iniciar dia 17/08/2016.
5. Planejamento da Planejamento do Ciclo Avaliagdo do Backlog do Produto (Scrum Master e | A¢cdes Sugeridas pela Equipe:
Definir o Sprint e BackLog Scrum e Backlog do Product Owner): Avaliado o Backlog existente e | a) Avaliar previamente o Backlog do
BackLog do do Produto. Produto; Definido os priorizado os trabalhos a serem realizados. produto, para que a reunido de
Produto; critérios de avaliacédo da Backlog seja mais objetiva.
Planejamento aplicagdo do MALS. Planejamento da Sprint, alocando o trabalho para
) 17/08/2016 da Sprint equipe e estimando a duracao das atividades. b) Identificado 250 tarefas

Critérios de avaliagcédo da aplicagdo do MALS:

a) Praticas de gestdo de projetos; b) Praticas de
Engenharia de Software; c¢) Integracao e
Comunicagdo da Equipe; d) Qualidade do Produto;
e) Produtividade; f) Fila de Pendéncias.

pendentes no backlog (fila),
relacionados a solicitagdo de
clientes e sugestbes de melhoria.
Solicitado (pelo gerente de projetos)
gue essa fila seja reduzida.
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. . Fase da Critérios de Atividades L. : .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
1 17/08/2016 6. Adaptacédo da Cerimdnias da Sprint; O que deu certo na Gltima Sprint: a) Organizacdo da | Agdes Sugeridas pela Equipe:
A Executar o Equipe de Projeto; | Avaliar o nivel de lista de pendéncias (BackLog); b) Entendimento claro | a) Solicitacdo presenca ativa do
26/08/2016 Sprint #1 Resultado das maturidade Scrum; de todas as tarefas realizadas pela equipe; c¢) | Product Owner para viabilizar as
(JIRA025); cerimbnias Sprint; Entrevista Coletiva com Realizado. reunides de Revisdo e Retrospectiva
Questionario de a Equipe de Projeto; Observacdes Documentais: a) Andlise do | do Scrum; b)Definidko que as
7 Adequacao Scrum; | Avaliagdo do Nivel de TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues; | reunides de Retrospectiva e

Avaliar o Nivel
de Maturidade
Scrum

Questionario de
Avaliacdo MALS.

Adequagéo Scrum;
Avaliacdo da Proposta
do MALS.

b) Anélise do BackLog do Produto para identificar a
lista de pendéncias.

Nivel de Maturidade Scrum:

1. O Dono do Produto (Product Owner — PO) esta definido ?
Sim.

2. A Equipe do projeto esta definida ? Sim.

3. O Scrum Master estéa definido ? Sim.

4.0 BackLog do Produto est4d criado e priorizado ?
Parcialmente.

5. 0 esforgo dos requisitos do BackLog do Produto estdo
estimados ? Parcialmente.

6. O planejamento da Sprint esta sendo realizado em periodos
definidos ? Sim.

7. Existem técnicas para visualizagdo e acompanhamento do
trabalho que esta sendo realizado ? Sim.

8. Reunido de acompanhamento diario estdo sendo realizadas
? Parcialmente.

9.0 resultado dos trabalhos realizados estdo sendo
demonstrados para equipe e o PO ? Parcialmente.

10. 0 Sprint estd sendo avaliado sistematicamente,
promovendo ciclos de melhoria continua ? Sim.

Avaliagdo MALS:

A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? Né&o.

Planejamento sejam realizadas no
mesmo dia (segunda-feira), ou seja,
Revisdo/Retrospectiva periodo da
manhd e Planejamento a tarde;
c) Andlise preliminar do BackLog
deve ser realizada pelo Scrum
Master e Product Owner; ¢)
Integracdo frequente do cliente no
processo de validagdo do produto.

Histoérico de Pendéncias na Fila:
Planejamento Sprint (17/08/2016):
250 Pendéncias.

#1: (26/08/2016): 234 Pendéncias.
Pendéncias Entregues: 43
Pendéncias n&o entregues: 26
Historico de User Points:

#1: Planejado: 0 / Entregue: 0
Capacidade Produtiva (Horas):

#1. 263
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. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
2 26/08/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da Ultima reunido: | A¢cBes Sugeridas pela Equipe:
A Executar o cerimbnias Sprint; Avaliar o nivel de a) Alterado o periodo de revisdo/retrospectiva da | a) Definido para 9:00 o horéario para
12/09/2016 Sprint #2 Melhorias maturidade Scrum; sprint permitindo a participagdo ativa do PO; b) | a realizagdo das reunides diarias.
(JIRA026); apresentadas na Entrevista Coletiva com Andlise preliminar do planejamento realizado com | Caso necessario o horario pode ser
Reunido de a Equipe de Projeto; SM+PO na sexta-feira que antecede o planejamento. alterado, porém toda equipe deve
7. Retrospectiva; Avaliagédo do Nivel de O que deu certo na Ultima Sprint: Mantido as | ser avisada; b) Solicitado
Avaliar o Nivel Questionario de Adequagéo Scrum; melhorias Sprint#1. objetividade na abordagem das

de Maturidade
Scrum

Adequagéo Scrum;
Questionario de
Avaliacdo MALS.

Avaliacdo da Proposta
do MALS.

Problemas identificados na dltima Sprint: Reunibes
diarias muito longas, indefinicdo do horario das
reunides ocorrendo “desencontros”.

Discussfes sobre problemas/melhoria da Sprint:
Para funcionar o Scrum as cerimdnias devem que ser
respeitadas por todos; Grafico BurnDown apresentou
gueda brusca na ultima quinzena, porém o ciclo foi
encerrado com a maioria dos requisitos planejados e

entregues.
Observagdes Documentais: a) Andlise do
TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues;

b) Andlise do Grafico BurnDown: Queda brusca na
Gltima quinzena.

Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10):
(Respostas: 1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 6.Sim; 7.Sim.)

4. O BackLog do Produto estd criado e priorizado ?
Parcialmente.

5. O esforgo dos requisitos do BackLog do Produto
estéo estimados ? Parcialmente.

8. Reunido de acompanhamento diario estdo sendo
realizadas ? Parcialmente.

9. O resultado dos trabalhos realizados estdo sendo
demonstrados para equipe e o PO ? Sim.

10. O Sprint estd sendo avaliado sistematicamente,
promovendo ciclos de melhoria continua ? Sim.
Avaliacdo MALS: (Repostas: Sim; Sim; N&o; N&o).
A equipe compreende as atividades do MALS ? Sim.

A equipe compreende as fases do MALS (Scrum/LSD) ? Sim.
A equipe identifica algum impedimento para implantacdo do
MALS ? N&o.

A equipe avalia oportunidade de melhorias no MALS ? N&o.

pendéncias.

Historico de Pendéncias na Fila:
#2: (12/09/2016): 238 Pendéncias.
Pendéncias Entregues: 53
Pendéncias néo entregues: 27
Histdrico de User Points:

#2: Planejado: 94 / Entregue: 67
Capacidade Produtiva (Horas):
#2.324
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. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
3 12/09/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da ultima reunido: a/b) | AcBes Sugeridas pela Equipe:
A Executar o cerimbnias Sprint; Avaliar o nivel de Reunides diarias objetivas e executadas no horéario | a) Atribuir o esforco para todas as
27/09/2016 Sprint #3 Melhorias maturidade Scrum; definido. User Stories para identificar a
(JIRA027); apresentadas na Entrevista Coletiva com O que deu certo na Ultima Sprint: Reunides Diarias | capacidade produtiva da equipe; b)
Reunido de a Equipe de Projeto; permitiu maior integragéo da equipe. Definido a data de 07/10/2016 para
7. Retrospectiva; Avaliagédo do Nivel de Problemas identificados na ultima Sprint: (-). iniciar a segunda fase do MALS:
Avaliar o Nivel | Questionario de Adequagéo Scrum; Discuss8es sobre problemas/melhoria da Sprint: | Implantagédo do LSD.
de Maturidade | Adequagdo Scrum; | Avaliagdo da Proposta | Gréafico BurnDown apresentou queda brusca na Ultima
Scrum Questionario de do MALS. quinzena, porém o ciclo foi encerrado com a maioria | Histérico de Pendéncias na Fila:
Avaliacdo MALS. dos requisitos planejados e entregues. #3: 251 Pendéncias.
Observagdes Documentais: a) Andlise do | Pendéncias Entregues: 73
TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues; | Pendéncias ndo entregues: 17
b) Andlise do Gréafico BurnDown: Queda brusca na | Historico de User Points:
Gltima quinzena. #3: Planejado: 244,5 / Entregue:
Nivel de Maturidade Scrum (Questdes 1-10): | 102,5
(Respostas: 1.Sim.; 2.Sim.;3.Sim.; 6.Sim; 7.Sim; | Capacidade Produtiva (Horas):
9.Sim; 10.Sim) #3.385
4. O BackLog do Produto esta criado e priorizado ?
Sim.
5. O esforco dos requisitos do BackLog do Produto
estdo estimados ? Sim.
8. Reunido de acompanhamento diario estdo sendo
realizadas ? Sim.
Avaliacdo MALS: (Repostas: Sim; Sim; Ndo; N&o).
- 07/10/2016 9. Oportunidades de Treinamento LSD (1h); Treinamento Lean realizado: Histérico Lean | Melhorias de Processo

Treinamento
dos Principios
LSD; Identificar

as
Oportunidades
de Melhoria

melhoria

Identificar as
oportunidades de
melhoria.

Thinking;
(LSD).

e préticas Lean Software Development

Identificar as oportunidades de melhoria:
a) Definido que a equipe deveria estudar os principios
Lean e trazer para proxima reunido de retrospectiva
no minimo uma sugestéo de melhoria relacionado aos
principios e préaticas LSD.

Identificado: a) Nomeado o Scrum
Master e Product Owner como
equipe de lideranca do fluxo de
valor.
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. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
4 27/09/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da dltima reunido: | Melhorias de Processo
A Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com a) Esforgo atribuido para todas as novas User Stories | Identificado pela equipe (baseado
10/10/2016 Sprint #4 Melhorias a Equipe de Projeto; e reavaliado o esforco do Backlog; b) Treinamento | nos principios LSD):

(JIRA028); apresentadas na Andlise do Gréfico LSD realizado conforme planejado. a) Melhorar a especificagbes dos
Reunido de BurnDown e TaskBoard; | O que deu certo na Ultima Sprint: Atribuicdo de User | requisitos para facilitar o]
10. Retrospectiva; Avaliacdo da Proposta | Stories permitiu maior proximidade da capacidade | entendimento e implementagéo,

Identificar as
oportunidades
de Melhoria

12.
Avaliar os
resultados das
acles de
melhoria LSD

Questionario de
Avaliacdo MALS.

do MALS.

produtiva da equipe..

Problemas identificados na altima Sprint: (-).
Discussfes sobre problemas/melhoria da Sprint:
Sugestdes de melhoria baseada no Lean.
Observagdes Documentais: a) Andlise do
TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues;
b) Andlise do Grafico BurnDown: Alinhado Previsto x
Realizado.

Avaliacdo MALS: (Repostas: Sim; Sim; N&o; N&o).

entender melhor antes de iniciar a
implementacéo; b) Reduzir a troca
de tarefas, realizando uma tarefa
por vez, para evitar o desperdicio; c)
Dividir as User Stories em periodos
menores, esforco para 1 (um) dia ou
menos; d) Especificar os requisitos
por camadas MVC; e) Estudar o
TDD para antecipar o plano de
testes; f) Separar a avaliacdo da
capacidade produtiva da equipe por
projeto (WEB/ERP).

Historico de Pendéncias na Fila:
#4: 224 Pendéncias.

Pendéncias Entregues: 66
Pendéncias n&o entregues: 26
Historico de User Points:

#4: Planejado: 309 / Entregue: 182
Capacidade Produtiva (Horas):
#4. 364
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. . Fase da Critérios de Atividades L. . .
Ciclo | Periodo ) " Avaliacéo Melhoria e aprendizagem
pesquisa avaliacédo executadas
5 10/10/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da dltima reunido: | Melhorias de Processo
A Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com a) Realizado; b) Realizado; c) Realizado; d) Em | Identificado pela equipe (LSD):
24/10/2016 Sprint #5 Melhorias a Equipe de Projeto; estudo; e) Em Estudo; f) Permitiu maior precisdo na | a) Definir uma métrica para avaliar o
(JIRA029); apresentadas na Andlise do Gréfico atribuicéo de esforco. tempo de todo o ciclo de entrega, da
Reunido de BurnDown e TaskBoard; | O que deu certo na ultima Sprint: Maturidade do | data que recebeu a OS até a
10. Retrospectiva; Avaliagcd@o da Proposta | processo, integracéo da equipe e melhoria continua. entrega agrupando por nivel de
Identificar as Questionario de do MALS. Problemas identificados na altima Sprint: (-). criticidade; b) Reunir com usuarios
oportunidades | Avaliagdo MALS. Discussfes sobre problemas/melhoria da Sprint: | chave para identificar a real
de Melhoria Sugestdes de melhoria baseada no Lean. necessidade dos requisitos da fila
Observagdes Documentais: a) Andlise do | de pendéncias; c) Orientagdo para
12. TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues; | equipe refatorar codigo
Avaliar os b) Andlise do Gréafico BurnDown: Alinhado Previsto x | continuamente.
resultados das Realizado. Historico de Pendéncias na Fila:
acdes de Avaliagdo MALS: (Repostas: Sim; Sim; Nao; N&o). #5: 199 Pendéncias.
melhoria LSD Pendéncias Entregues: 43
Pendéncias néo entregues: 18
Histdrico de User Points:
#5: Planejado: 194 / Entregue: 129
Capacidade Produtiva (Hs): #5. 271
6 24/10/2016 6. Resultado das Cerimdnias da Sprint; Melhorias Implementadas da Gltima reunido: a) Em | Melhorias de Processo
A Executar o cerimdnias Sprint; Entrevista Coletiva com estudo; b) Em fase de realizacdo, observada | Identificado pela equipe (LSD):
07/11/2016 Sprint #6 Melhorias a Equipe de Projeto; satisfagdo dos clientes com a atengdo as suas | a) Automagdo: Integragdo do
(JIRA030); apresentadas na Analise do Gréfico necessidades. Sistema ITIL com JIRA.
Reunido de BurnDown e TaskBoard; | O que deu certo na Ultima Sprint: Satisfacdo dos | Avaliagdo Final MALS: A avaliagao
10. Retrospectiva; Avaliacdo da Proposta | clientes com a atencédo dada aos . final do método pela equipe

Identificar as
oportunidades
de Melhoria

12.
Avaliar os
resultados das
acoes de
melhoria LSD

13.
Gerar Relatério

Questionario de
Avaliacdo MALS.

do MALS.

Problemas identificados na altima Sprint: (-).
Discussfes sobre problemas/melhoria da Sprint:
Sugestbes de melhoria baseada no Lean.
Observagdes Documentais: a) Andlise do
TaskBoard: Tarefas finalizadas e entregues;
b) Andlise do Grafico BurnDown: Alinhado Previsto x
Realizado.

Avaliacdo MALS: (Repostas: Sim; Sim; N&o; N&o).

demonstrou que ocorreu evolugédo
no processo de produgdo de
software, evidenciado pelos
indicadores como a reduc¢éo de filas
de pendéncias, porém ndo foi
possivel implantar todos os
principios sugeridos pelo LSD. Para
iSso seriam necessarios varios
outros ciclos de melhoria.

Histoérico de Pendéncias na Fila:
#6: 176 Pendéncias.

Pendéncias Entregues: 63
Pendéncias n&o entregues: 26
Historico de User Points:

#6: Planejado: 295 / Entregue: 137
Capacidade Produtiva (Hs): #6. 265

(CoNCLUSAO)




