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RESUMO

Os principios enxutos tém se mostrado universais e bem sucedidos em melhorar
resultados, que é o objetivo de toda organizacdo empresarial. Esse trabalho
apresenta uma revisdo bibliografica e propostas de acbfes relacionadas a
transicdo de processo de desenvolvimento de software embarcado em cascata
para desenvolvimento enxuto, no contexto da empresa global de mercado de
massa “Alvo”. A metodologia utilizada foi pesquisa-acdo, suportado por um
projeto Digital Six Sigma DMAIC. Um projeto piloto foi realizado, no qual os
alinhavamentos organizacionais foram estabelecidos ao processo de
desenvolvimento de software. Os resultados encontrados nesse projeto piloto
mostraram que mesmo usando uma abordagem hibrida, praticas ageis podem
ajudar organizagcdes maduras a se tornarem mais flexiveis e serem mais

produtivas.

PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento Enxuto d&oftware Pensamento Enxuto;

Processo Agil.



Martins , Elaine Cristine Gouvéa. Lean Embedded Software Deve lopment:
Actions Proposals to a Team at Mobile Devices Indus  try. 2008. Dissertation
(Master Degree in Production Engineering) — Faculdade de Engenharia,
Arquitetura e Urbanismo, Universidade Metodista de Piracicaba, Santa Barbara
d’'Oeste.

ABSTRACT

Lean principles have proven to be universal and successful at improving results.
This dissertation presents a bibliographic review and some actions proposals to
transitioning from waterfall development into lean embedded software
development, at a mass market company called “Alvo”. The methodology was
research-action, supported by a Digital Six Sigma DMAIC project. A pilot project
was carried out where organizational alignments have been stablished along the
software development process. The outcomes from this pilot project showed that
even in an hybrid approach, agile practices can help mature organizations to
become more flexible and be more productive.
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1. Introducéo
Desde a introducade uma economia baseada na industria, todos aese® esforcam

para melhorar a produtividade. As organizacdeseatdm o desafio de se manterem
competitivas num ambiente de estimulos e ameacas.

Portanto, as empresas precisam repensar seu mogesdutivo, de inovacao,
posicionamento no mercado global, e s&o levadas processo de mudanca.

O que se demanda das empresas é que essas tenbiidade de serem ageis,
respondendo rapidamente as mudancas das necesgidacleente e forcas do mercado,
mantendo o valor ao cliente, custo, e qualidadepdodutos e servigos.

A forma, intensidade e velocidade com a qual esseepso € conduzido determinardo o
sucesso ou o fracasso de tal decisao.

Sera visto como uma empresa de desenvolvimentsofievare embarcado esta
conduzindo o processo de transicdo para uma almrdagxuta, baseada na teoria e

nos principios do Sistema Toyota de Producéo edesdobramentos.

1.1. Justificativa
Dispositivos moveis tém se transformado de merese#ipos de comunicacédo de voz

em computadores de méo capazes de uma variedddeetdes, como suporteemails
navegacao pelternete transmissédo de video. Consequentemente, osdatas tém
focado na melhoria das capacidades software de seus produtos, que significa
adicionar mais suporte para o desenvolvimenteoftevare

Os aparelhos celulares ganharam mdultigiaggabytesde armazenamento, mais telas
funcionais, mais capacidades de poténcia de auflingdes de video, como visualizar
video clips e assim os dispositivos se tornaram mais proxideosm computador de
uso pessoaRC) (MAIER, 2006).

Softwareé o que sustenta essas capacidades. Portanatrasiites desses dispositivos
precisam encontrar maneiras de disponibiliza-lo seass sistemas. E ainda fazer com
que aplicacbes hoje basicamente disponiveis noputaciores de uso pessoal se
tornem acessiveis.

Claramente isso conduz a um foco em custo, quaidadlesempenho, levando a
necessidade de integrar o conhecimento a partivadias fontes, como mercado,

clientes, usuarios, competidores, 6rgaos reguladéxecomunidade de negdcios esta



requisitando processos de desenvolvimentosaoféware mais ageis, que levem em
consideragao business casde novos produtos.

Para atender a essa necessidade, essa dissepegsenta uma reflexdo e proposta de
acOes sobre o processo de transformacao de um@zag/o para “enxuta” na unidade

que desenvolvesoftwareembarcado num dispositivo movel.

1.2. Objetivos

Objetivo Geral: sistematizar um conjunto de propostas consistertesa realidade
do desenvolvimento dsoftware correlacionados a teoria de Pensamento Enxusua a
aplicacao.
Objetivos especificos sdo:mesentar proposta de quatro frentes para a afticde
principios Enxutos:

e Adequar conceitos aos processos globais da empresa

* Pesquisar junto aos desenvolvedoresafavarepara se levantarem alternativas

de“ ganhos imediatos”
» [Estabelecer base de referéncia para avaliacaesiosados

* Propor piloto para processos ageis

1.3. Metodologia da Pesquisa

Para que os objetivos deste trabalho sejam atisgalém do levantamento de dados
empiricos e da elaboracdo de uma revisdo biblimgrafima fundamentacao tedrica é

requerida e esta baseada em estudos sobre PeSmuitfica e Metodologias.

Salomon (1991) define o trabalho cientifico comaauatividade que, por meio de uma

metodologia rigorosa, se presta a pesquisa e asar@br escrito de questdes ou
problemas levantados.

Nesta secdo serdo demonstrados a Abordagem e aldvid Pesquisa Cientifica

utilizados neste trabalho e suas respectivasipsiifas.



A Abordagem Utilizada

De acordo com Creswell (1994), existem duas abertagmplas mais utilizadas na

pesquisa cientifica: a Abordagem Quantitativa aiali€ativa.

Godoy (1995) explica que “pesquisa qualitativa pdocura enumerar ou medir 0s
eventos estudados, parte de focos ou questdetedesse amplo que vao se definindo a

medida que o estudo se desenvolve”.

Segundo a mesma autora, muitos dos aspectos efn®lsomente sdo percebidos no
transcorrer da execucdo da pesquisa empirica,rdado de uma pesquisa quantitativa
na qual “o pesquisador conduz seu trabalho a mhetirm plano estabeleci@opriori,
com hipoteses claramente especificadas e varidpmgsacionalmente definidas”. A
autora completa: “Quando o estudo é de carateritiesce 0 que se procura é o
entendimento do fendbmeno como um todo, na sua exdgde, € possivel que uma

analise qualitativa seja a mais indicada”.

Segundo Martins (1999), a “pesquisa quantitativguee que 0 pesquisador possa
manipular o objeto de estudo de forma a selecioa@@veis independentes de variaveis
dependentes e isolar certas inferéncias no expatgméornando-o mais confiavel e

previsivel”.

A abordagem utilizada neste trabalho é a qualdgathendo esta justificavel uma vez
que, objetivando a ampliacdo dos conhecimentosspeite do pensamento enxuto,
pretende-se observar sua viabilidade e efetivaamiatdo, buscando identificar novos

aspectos envolvidos e novas relacdes entre ostaspecantados na literatura.

Além disso, as questdes relacionadas a escolhdernmeptacdo e utilizacdo do
Pensamento Enxuto no desenvolvimentcsdifwareembarcado € algo complexo, de
amplitude diferente de quando se fala na manufatudms tradicionais processos e
metodologias aplicados ao desenvolvimento de urdypoodesoftware uma vez que

suas caracteristicas de integracdo e abrangémaiemal trazem impactos em diversas

areas da organizacao de maneira simultanea.



O Método de Pesquisa Utilizado

Segundo Bryman (1989), os principais métodos atilis em pesquisas organizacionais
sdo: a pesquisa experimental, a pesquisa de alfggrvey, o estudo de caso e a

pesquisa-acaaction research

De acordo com Kuri Chu (2002), a Pesquisa Expetiahetem como principal
caracteristica o controle do pesquisador sobre asEveis envolvidas no estudo,
podendo manipular as variaveis independentes deeimaarcontrolada, obtendo
diferentes resultados para as diversas situacoeste Nipo de pesquisa, segundo a
autora, o pesquisador deve definir com cuidadosgs@d as variaveis dependentes e
independentes do problema, quais sdo 0s materias istrumentacdo que sera
utilizada, qual o procedimento que sera adotadoagscas medidas que sao relevantes

para a pesquisa.

Sobre a Pesquisa de Avaliac&uivey, Kuri Chu (2002) explica que este método de
pesquisa envolve a coleta sistematica de dadoa|mggte utilizando entrevistas e
questionarios aplicados em um determinado momegito gyéprio pesquisador ou por
meio de auto-aplicacdo, que contenham as infornsagdeserem classificadas
adequadamente. Outro ponto destacado pela autjwa as amostras podem tornar-se
muito grandes. Assim, ao se adotasusveycomo método, deve-se ter em mente as

dificuldades de acesso.

O método de Estudo de Caso, segundo Yin (1989)ma& ‘pesquisa empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de untext real de vida, no qual as
fronteiras entre fenbnemo e contexto ndo sao ckmterevidentes e no qual multiplas
fontes de evidéncias sao utilizadas”. Segundo oraatmétodo de estudos de caso € o
mais adequado quando se procura responder quesidBpo como? e por que? e
também quando o objeto de estudo é historicamente com poucas possibilidades de

busca e controle das ocorréncias.

Na Pesquisa-AcadA¢tion Research segundo Bryman (1989), deve haver colaboragao
entre pesquisador e agentes por um interesse mdtubagndstico e na solucédo do

problema do estudo de caso em que estdo envolvidos.



De acordo com Martins (1999), “para realizar egge tle pesquisa, o pesquisador
precisa envolver-se diretamente com a organizacstodada, passando a ser
virtualmente um membro dela”.
Thiollent (1997)apudKuri Chu (2002) aborda alguns pontos de atencéoretacéo ao
desenvolvimento de uma pesquisa-acao:

e ética e negociacao;

e compromisso participativo com melhorias e mudancas;

e orientacdo interrogativa e critica por parte dajpesdor e agentes;

* instrumentalidade sem exclusdo do espirito critico;

« cientificidade e objetividade em termos principatteeda imparcialidade, do

consenso entre os envolvidos e do rigor cientifico.

Partindo da analise dos métodos disponiveis, aupgeseealizada neste trabalho utiliza
0 método de Pesquisa-Acabcfion Research justificavel perante as impossibilidades
da realizacdo de unSurveyno qual o pesquisador deve se manter distante dos
envolvidos e de uma pesquisa experimental onde peamaento de variaveis

dependentes e independentes ndo esta sob o calunpésquisador.

O método de Pesquisa-Acao é bastante adequadseatngir o principal objetivo
deste trabalho que é a proposi¢cdo de um conjuntacdes que possa auxiliar uma
empresa nos processos de desenvolvimento de predidarcado deoftwaredesde a
sua especificacdo até a sua entrega ao cliente yaidacdo, atendendo as

especificacdes e condi¢cdes de contorno técnicasogohais do produto final.

Neste caso, a atuacdo do pesquisador ndo se gestomente a execucdo da pesquisa,
mas sim do exercicio de um papel como membro dipeqle projeto dentro da

organizacdo, tendo acesso a todas as ocorrénagsle ddiscussfes estratégicas,
politicas e diretrizes, necessidades do negdciestigbes até discussdes técnicas e

financeiras, pode-se esperar que o resultadodméiabalho seja bastante enriquecido.

Desta forma, é possivel dizer que o estudo sobesmactos envolvidos nas analises e
propostas de acOes de implantacdo, condizenteasonecessidades e realidade das
organizacdes, por meio da aplicacdo do método dquEa-acdo, podera contribuir
com a sistematizacdo de conhecimentos praticodasbtiurante o projeto a partir de

uma proposta de roteiro tedrico para aplicacdo reregsos deste tipo de produto.



A pesquisa tem dois pontos principais no desenwvamio da argumentacdo a
conclusao do trabalho: uma revisao bibliogréfica,peoposta de conjunto de a¢bes para
o desenvolvimento enxuto de produto sleftware A revisdo bibliografica teve o
enfoque que possibilita visualizar a relevancid®dasamento Enxuto expandido para o

desenvolvimento dsoftware ver figura 1.

Objetivo
* . . ~ . *
Revisao Participacao np Projeto Levantamento
oo de Melhoria de
Bibliografica de Campo

Produtividade

A 4

Proposta de Acao

A 4

Andlise Critica

Figura 1 - Outlineda pesquisa

A proposta de conjunto de acdes para uma empres@sdmvolvimento desoftware

embarcado em dispositivo movel é baseada na pat#&d do pesquisador em projeto
de melhoria de produtividade implementado na omgepdio, como membro da equipe
formada com gerentes, desenvolvedores e membriimeae qualidade, e por meio de
apresentacoes, relatérios e andlise dos dadosudbpaibcesso de desenvolvimento de

produtosoftware assim como das restricbes e processos da empresa.



1.4. Estrutura de Dissertacéo
Este trabalho foi estruturado em 4 capitulos.

Capitulo 1 — Introducéo, justificativa e relevancibjetivo geral e objetivos especificos,
metodologia da pesquisa e estrutura da dissert&g#ion, este capitulo fornece uma

visdo geral e contexto necessario para compreelasipretensdes do trabalho.

Capitulo 2 — Apresenta uma revisdo bibliografica Bensamento Enxuto na
manufatura, e a extrapolacédo de seu conceito pdeaenvolvimento de produto, e mais
especificamente no desenvolvimento stdtware e pincelando algumas implicacdes
essenciais no gerenciamento de projeto. O quessenple € dar o embasamento tedérico
para se fazerem os levantamentos de quais acOeplsd/eis e podem ser propostas
para uma unidade de desenvolvimento sitdtware embarcado na Industria de

dispositivo movel, para se obter vantagem compatiti

Capitulo 3 — Tem como objetivo apresentar algunaaaateristicas do desenvolvimento
de softwareda industria de dispositivos moveis. E, além disgpde-se o contexto da
empresa e propdem-se alternativas para se implamesitprincipios de pensamento

enxuto.

Capitulo 4 — Realizam-se as discussdes finais esaptam-se as conclusbes da

dissertacéo e as propostas de trabalhos futuros.



2. Pensamento Enxuto
Nos primérdios da producdo manufatureira, o pradwtdesanal era trabalhador

altamente qualificado, que fazia uso de ferransesitaples e flexiveis, para produzir
individualmente e com exclusividade. Porém, apfes@nduas grandes desvantagens
econdmicas: resultava em grandead timese era cara demais para a maioria das
pessoas tornando-se, com o passar do tempo, ihv@raercialmente (WOMACket

al., 1992).

Apo6s a Primeira Guerra Mundial, Alfred Sloan, dan&al Motors e Henry Ford, da
Ford Motors, conduziram a mudanca de séculos ddupém artesanal de bens — cuja
lideranca era européia — para a chamada Era da¢zmeém Massa.

Este sistema de produgcdo, que foi utilizado priaménte nas industrias
automobilisticas americanas, foi posteriormenterdifdo nas industrias da Europa.

O produtor em massa, por sua vez, utilizava-se mdispionais excessivamente
especializados para projetar produtos que eram fatanados por trabalhadores sem
qualificacdo ou semi-qualificados, em maquinaseatigipsas e especializadas em uma
Unica tarefa. Por ser dispendiosa a mudanca deradutp, este era mantido como
padrdo o maior tempo possivel e com métodos dallr@bnuitas vezes monoétonos e
obsoletos. Com isso, o consumidor obtinha precos maixos, em detrimento de
variedade e qualidade.

A producdo em massa deixava muito a desejar emoseme competitividade e
atendimento aos anseios consumistas emergentes AZEMt al, 1992). O aspecto
chave para este tipo de producédo residia na compl@bnsistente intercambialidade
das pecas, em sua simplicidade e na facilidadejudtadas entre si. Foram estas
inovagbes que tornaram a linha de montagem possédlzindo-se drasticamente os
custos de fabricacdo e aumentando a qualidadeodintor superando os problemas da
producao artesanal.

O surgimento do conjunto de filosofias e técnicasvthnufatura Enxuta na industria
japonesa — um pioneirismo de Eiji Toyoda e Taiiohino, da Toyota, ocorreu apds a
Segunda Grande Guerra.

Lean Thinking(ou "Pensamento Enxuto") € um termo cunhado pmedaVNomack e
Daniel Jones para denominar uma filosofia de negdoaseada no Sistema Toyota de
Producdo que olha com detalhe para as atividadg@saBaenvolvidas no negécio e



identifica o que é o desperdicio e 0 que é o \afmartir da 6tica dos clientes e usuarios.
O produtor enxuto, em contraposicdo aos dois amés;i combina as vantagens da
producao artesanal e em massa, evitando a rigekda @ os altos custos da primeira.
Assim, a manufatura enxuta emprega equipes delheattaes multiqualificados em
todos os niveis da organizacado, além de persegsiiox sempre declinantes, nivel zero
de estoque, e de desenvolver ou adquirir maquitasente flexiveis, para produzir
uma maior e sempre crescente variedade de prodemnos sempre em mente a maxima
satisfacao do cliente — a qualidade aplicada (WOMACal, 1992).

Os "produtores enxutos" almejam a perfeicédo: fazeoisa certa, no lugar certo e na
hora certa na primeira vez. E claro que essa géde algo praticamente inatingivel,
ou entao seu custo € altissimo pelos padrdes atnasgssua busca incessante continua
gerando efeitos surpreendentes.

Outra diferenca recai sobre o0 modo como as pessalaglham. Enquanto a maioria
delas acharéa seu trabalho mais estimulante — imelos operarios de chao de fabrica —
a medida que a producdo enxuta vai se disseminansiza producdo aumentando,
poderda ocorrer que suas tarefas se tornem maisssmttes. Isso porque um dos
objetivos-chave desse sistema de producdo é teamesponsabilidade para a base da
piramide organizacional, responsabilidade essasiymfica liberdade para controlar o
proprio trabalho — uma vantagem — mas que aumemémor de cometer erros que
acarretem prejuizo, certamente uma desvantagenossa mentalidade de inseguranca
no emprego e de parcos estimulos aos processomddd-de-decisdo nesse nivel.

A palavra japonesaudaé o centro da revolucdaan

Muda significa desperdicio: especificamente qualqueidaide que absorva recursos
mas com resultados sem valor. Esse desperdicioquuieer de diferentes formas e ha
diferentes métodos para elimina-los (OHNO, 1988yuAs foram identificados por
Taiichi Ohno, executivo da Toyota: erros que sabssguentemente retificados,
producdo e inventario sem demanda, processos quesdw realmente necessarios,
movimentacdo desnecessaria de pessoas e “coispgiaee produtos e servicos que
nao atendem as necessidades do cliente.

Portanto, os conceitos basicos de Pensamento EnxOtono, 1988) e aplicados a
desenvolvimento de produtos podem ser definidosoaseguir (WALTON, 1999):

1. Valor e Cadeia de Valor

Identificar o valor de um produto e o processo nadetivo (em termos de custo e
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cronograma) para atender o valor € um dos maidigtivios de “enxuto”. Valor é a
capacidade provida ao cliente na hora certa, ngopapropriado, como definido em
cada caso pelo cliente. O mais efetivo processican@gado pela execucdo do menor
namero de passos de valor-adicionado e sem pasgosa®p adicionam valor. Isso €
conseguido por meio do mapeamento da cadeia de. Valoadeia de valor sdo as
atividades especificas requeridas para desenitianan, e prover um produto, desde o
conceito a entrega, do materia bruto as maosieluel

Uma dificuldade que se apresenta é quando sedefitar valor somente no contexto
do desenvolvimento do produto. Ao final do procedgsalesenvolvimento de produto,
valor é somente parcialmente percebido. O desenlde pventualmente satisfazer o
usuario final, mas tem que passar pela producéeragpes, suporte e possivelmente
upgradesantes que o ciclo de vida possa ser avaliado. Aapeale “valor’ podem
incluir um desenho facil de produzir a baixo custoy desenho que satisfaca os
requisitos do cliente com um nivel aceitavel deajsou um fornecedor de infra-
estrutura que suporta a producao. Tudo isso comnpéra o sucesso do produto.

Ha também valor que flui para futuros desenvolvitbgertomo preservacao de capital
humano e experiéncia, sinergia com outros produtos.

Uma definicdo plausivel de valor no desenvolvimem¢oproduto é produtos com a
informacé&o correta entregues na hora certa, paegsos/clientesownstreamonde é
quantificado pela forma, ajuste e adequacao, fumc@portunidade de produtos de
informag&o (WALTON, 1999).

2. Desperdicio

Desperdicio € sempre referido no context@ubeutocomomuda Ha dois tipos: Tipo |

€ encontrado em atividades que adicionam valotiaote, Sdo necessarias na estrutura
de desenvolvimento para entregar o produto. Tip® déncontrado em atividades que

nao criam valor e podem ser eliminadas imediatagent

3. Fluxo
Fluxo é descrito como a realizagdo progressivadas ao longo da cadeia de valor de
tal forma que um produto prossegue do desenhorgareento, entrega, da matéria

bruta as maos do cliente sem interrupcéo, refugastoocessos.
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4. Puxado
Puxado é definido como um sistema de producao tesgtzn e entrega em que nada €
produzido pelo fornecedor acima na cadeia até quecliente abaixo sinalize a
necessidade. As trés seguintes caracteristicasdades necessarias para o puxado:
* SincronizacaoTiming);
Sincronizacédo se refere a alinhata&t timede processos interconectados de tal
forma que o apropriadatifning’ esta adequado, assim possibilitando fluxo e
permitindo que puxado seja bem-sucedido;
* Alinhamento Position);
Alinhamento descreve posicionamento apropriado @ueecessario para o
puxado ocorrer. Num sentido de manufatura, issceq@dsignificar posicao
fisica. Num ponto de vista de desenvolvimento, sderia significar formato e

localizag&o de aquivo adequados.

5. Perfeicao

Esse é um principio baseado no conceito de quéadion no processo de reducao de
esforco, tempo, espaco, custo e erros. Basicamesde,€ 0 conceito de Kaizen (Imai,
1986) ou melhoria continua. Sempre tentar ser methais barato e mais rapido deve
ser o0 objetivo constante de todos envolvidos nosof de valor. A busca do
aperfeicoamento continuo em direcdo a um esta@o diwe nortear todos os esforcos
da empresa, em processos transparentes onde oduentbros da cadeia (montadores,
fabricantes de diversos niveis, distribuidores \emdedores) tenham conhecimento
profundo do processo como um todo, podendo dialagdsuscar continuamente

melhores formas de criar valor.

Para Ohno (1988), a identificacdo e eliminagdo detapde todos os desperdicios
constituem a base do Sisteffayotade Producéo.
Shingo (1996) classifica sete tipos de desperdidiestificados no Sistem&oyotade
Producéo:
» Super producaq produzir excessivamente ou cedo demais, gerandbrg no
fluxo de pecas e informagdes e excesso de inventari
* Espera longos periodos de ociosidade de pessoas, pegisrmacao, gerando

guebra no fluxo éad timedongos;
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» Transporte excessivpmovimentacdo excessiva de pessoas, pecas e agaom
gerando desperdicio de capital, tempo e energia;
* Processos inadequadosutilizacdo errada de procedimentos, ferramentas,
sistemas e procedimentos, debilidade de ferramerdassenho de produto;
* Inventario desnecessaricarmazenamento excessivo e falta de informacéo;
 Movimentacdo desnecessaria desorganizacdo do ambiente de trabalho,
gerando baixo desempenho dos aspectos ergonémicos;
» Produtos defeituosogroblemas no processo, na qualidade dos produiase
desempenho nas entregas.
O Toyota Production System representado por uma estrutura em que os aijetiv
principais, que sdo melhor qualidade, o menor ¢wstoenorLead Timee alta moral
estdo sustentados por duas colunas:
* aprimeira € composta pelast-in-Time ou seja, a parte certa, quantidade certa
e tempo certo, tendo como principio a busca dod-@antinuo, orakt Timee
Sistema Puxado, Mudanca Répida e Logistica Integrad
* A segunda pelas Pessoas Altamente Motivadas
» A terceira pelalidoka(autonomacao), com Paradas Automatizadas, Separacéo
pessoa-maquinas, prova de erro, controle de Qudalida Estacdo, e os 5 Por
qués.
* Na base na qual se busca a estabilidade teméteijpnka o Trabalho
Padronizado, Gerenciamento Visual, Manutengcao Rx@ddotal (TPM) e o

Kaizen

Smaley (2006), afirma que no moddloyotacinco etapas devem ser cumpridas para se
chegar a uma manufatura enxuta. Estas etapas fsamendoTotal Flow Management
do Sistemaloyotade Producdo, porém, para cada empresa depende€udestado
atual. As etapas descritas sao:

1. Estabilidade basica dos equipamentos;
Aperfeicoar o fluxo da producéao;
Nivelamento da producéo;

Desenvolver o sistema puxado

ok~ 0N

Desenho do fluxo de valor



13

Sobre os principios e ferramentas que sustentanaraufatura enxuta, segue breve
revisdo em que se busca o entendimento desta®esla@ composicdo do Sistema
Toyotade Producéo:

1. Just-in-time (JIT).

Conforme Tubino (1997), dust-in-timeesta baseado em trés principios basicos: um
sistema de gerenciamento da producdo, um sistengam@tia da qualidade e um
sistema de manutencao preventiva total. Tem conpetied principal minimizar ou
eliminar desperdicio e atividades que ndo agregalor\ao produto, sendo que a
producao deve seguir rigorosamente as quantidadsslatas certas e com qualidade.
Crawford, apud Pires (1995), descreve oito principais razfes pamementacdo do
Just-in-time que s&o: reduzir inventarios, reduzir custos daufatura, reduzir ciclos
de producédo, aumentar a qualidade dos produtogziretecessidade de espaco fisico,
atingir uma posicdo competitiva melhor, aumentanaagem de lucro e aumentar a

eficiéncia da mao de obra.

2. Tempo Takt

Takt Time é o ritmo de producdo necessario para atender aeierminado nivel
considerado de demanda, dadas as restricdes dedzajgmda linha ou célula. O tempo
takt desenvolve papel importante na manufatura enxptas, € ele que determina o
ritmo de funcionamento da fabrica , se constituindobase para o sistema puxado
(Kanban)e pode-se entender como o tempo que rege o fiexoateriais em uma linha

ou célula.

3. Jidoka - Autonomacao

Conforme Kosaka (2006), didoka,teve origem com a automacdo da maquina de tear
fabricada por Sakichi Toyoda (1867-1930), fundatbofoyota Automatic Loom Works,

e consiste na transferéncia da inteligéncia hurparemequipamentos, automatizando-os
de modo a permitir que as maquinas detectem a gdiodile uma Unica peca defeituosa
e suspendam imediatamente seu funcionamento ewgsardolicita ajuda. Qidoka

tem como objetivo principal garantir a qualidadetd® do processo, e tanto pode ser

aplicado a maquina quanto em atividades que envobvaomem.
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4. Heijunka - Nivelamento

O Heijunka conforme Niimi (2004) significa producao nivelad#m dos objetivos do
Heijunka € adeterminacdo de um lote fixo de producéo e € aeclpava se atingir a
estabilidade nos processos produtivos, constitusgdonuma parte critica para a

implementacéo da metodologia.

5. Estabilidade Basica
A estabilidade béasica para Smalley (2006) implica previsibilidade geral e
disponibilidade constante em relacdo a mao de abéguinas, materiais e métodos
(4Ms). Na manufatura enxuta, a estabilidade estéadp em metodologias como o 5S,
o TPM, Kaizen Trabalho padronizado.
Segundo Kishidat al. (2006) o Trabalho Padronizado é uma ferramenta enxiada
centrada no movimento e trabalho do operador eadi em situagbes de processos
repetitivos, visando a eliminacdo de desperdicioata de estabelecer procedimentos
precisos para o trabalho de cada um dos operadomeam processo de producéo,
baseado em trés elementos:
o0 Tempo takt, o ritmo em que os produtos devem ser produzidos atender a
demanda do cliente.
0 Sequéncia de trabalhoem que um operador realiza suas tarefas dentro do
tempotakt
o Estoque padrdo de processancluindo os itens nas maquinas exigidos para
manter o processo operando suave e continuamente.
O trabalho padronizado permite a praticaldet-in-Timee doJidoka (Autonomacao)
além de assegurar uma estabilidade basica nossposc@ara garantir que eventuais

melhorias sejam mantidas de forma continua.

2.1. Desenvolvimento Enxuto de Produtos
Segundo Walton (1999), a esséncia de “enxuto” éonsiinples, mas ndo se pode dizer

0 mesmo sob a perspectiva de implementacéo.

Progresso maior tem sido visto em implementacateecao as praticas do chéo de
fabrica. Entretanto, o nivel de implementacdo ecaglio em outras areas, como
desenvolvimento de produto é muito menor (WALTOSR9).

O desenvolvimento de produto € um conjunto de dades que se inicia com a
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percepcéo de uma oportunidade de mercado e finaizaoducdo, venda e entrega de
um produto (ULRICHet al, 2004).

Processo de desenvolvimento agil de produamuele em que rapidamente se introduz
uma sucessao constante de melhorias incrementaiodeto — que pode ser chamado
de “novos” produtos — que sao realmente planejado® “variagbes sobre um tema”,
baseado em partes comuns e arquitetura de prododiilan, tornando o tempo de
resposta ao mercado mais rapido (ANDERSON, 2003).

A éarea de desenvolvimento de produto é rica emtopolades para melhoria. O
tamanho do tempo que se leva para desenvolver wm mroduto; o grau ao qual o
produto satisfaz os requisitos do cliente; e difke@le com que novos produtos podem
ser produzidos sdo todas areas em que a maioriodgsmnhias pode fazer dramaticas

melhorias.

2.2. Desenvolvimento Enxuto de  Software
O sonho de toda empresa é smftware desenvolvido com menor custo, mais

rapidamente e de melhor qualidade. Pesquisas etimentos tém sido feitos em
tecnologias, metodologias, linguagens, ferrameuadm ainda continua um desafio.

Os principios da manufatura enxuta hoje sdo agikado somente a manufatura mas
extrapolaram para o dominio de gestdo de toda aesmpno desenvolvimento do
produto.

O ciclo de vida de um produto @eftwarecobre desde a captura e decisdo de quais
novas funcionalidades ou caracteristicas devennserporadas, prazos, aceitagdo do
cliente até a entrega do produto.

Wirth (1995) lamenta que quase tosluftwaretenha “crescido” gordo. O autor atribui
isso ao crescente desempenhddadwaree a complexidade desnecessaria construida
no software Obviamentesoftwaregordo necessita desenvolvimentosdéwaregorda

As causas para complexidade sdo que os produtosoftieare abragam qualquer
funcionalidade que os usuarios possam querer, &ssito um desenho monolitico para
todas as funcionalidades concebiveis e recomendaebgenharia por refinamentos
graduais do produto que pode ser entendido comloomiglcontinua oukaizen(IMAL,
1986)

Softwares sofisticados sdo complexos e boas solucbes sedi@esenvolvidas via

processos de mentalidade iterativa e consumo dpoteBm vista de restricdes de
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tempo, as inadequacdes staftwareséo corrigidas via adigcdes concebidas rapidamente
aumentando complexidade e tamanhaalftware

As préticas da producdo enxuta — guias especificbse o que fazer — ndo podem ser
transplantados diretamente de uma planta da manafapara o desenvolvimento de
software Muitas tentativas de aplicar as praticas da pmaédu enxuta ao
desenvolvimento dsoftwaretém sido mal-sucedidas porque gerar lsmitwarenado é
um processo de producdo, mas sim processo de ddégarento.

Segundo Poppendieck e Poppendieck (2003), desemearito € bastante diferente de
producdo. Pensar no desenvolvimento é como criarregeita e produ¢cdo como seguir
a receita. Essas sdo atividades bem diferenteslase devem seguir diferentes
abordagens. Desenvolver uma receita € um processaptendizado envolvendo
tentativa e erro. De fato, a idéia total de deskmv uma receita € tentar muitas
maneiras num tema e descobrir o melhor prato.dssm processo iterativo em que se
desenvolve, degusta, realimenta a receita, o quee \gdor com o ciclo déeedback.
Uma vez que ahef desenvolveu uma receita, preparar o prato sagnifeguir a
receita. Isso € equivalente a manufatura, na qualbjetivo é reproduzir fiel e
repetidamente uma receita com o0 minimo de variacao.

Segundo Bohem e Turn (2005), qualidade no deseinvehto desoftwareresulta num
sistema com integridade percebida e integridadeestwal. Integridade percebida
significa que a totalidade do produto atinge o lgojid de funcionalidade, usabilidade,
confiabilidade, e economia que satisfaz o clieintiegridade conceitual significa que os
conceitos centrais do sistema trabalham juntosmde forma suave e coesa. Entao,
qualidade do desenho significa realizacdo de ebjeti adequacdo de uso mais do que
conformidade a requisitos. Desenvolvimento pretepieluzir solucdes apropriadas

para problemas unicos de clientes.

2.2.1. Os sete principios do Desenvolvimento Enxuto de Software
Os conceitos basicos do Pensamento Enxuto saor, \Gddeia de Valor, Desperdicio,

Fluxo, Puxado e Perfeicdo, conforme descrito neggiulo 2.

Conforme Raman (1998), esses principios podempsieados ao desenvolvimento de
software O fundamental é entender claramente o que oteliquer e o que ele
considera “valor” e encontrar a maneira mais didetge implementar isso, mantendo o

fluxo, sem parada. Em desenvolvimentcssdéiware essa abordagem poderia ser obtida
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de uma integracdo coordenada, diaria e continysedacos do projeto, para validacao
pelo proprio cliente. Puxado é a base para o ctuindei inventariaJust-in-time(JIT),
mas emsoftware,pode significar que somente o que € requerido @edate deve ser
contruido. Em relacdo a perfeicdo, ha dois aspe€@oprimeiro é eliminar defeitos
enguanto se desenvolve o produto. O segundo, é&vegraalesperdicio.

O foco do desenvolvimento deoftware deve ser ter uma resposta rapida a uma
necessidade identificada. Mecanismos devem sedwsi’ para encurtar o tempo. E o
desenvolvimento rapido deve ser considerado impiertdesde o inicio, para que haja
mudanca de pardigmas e se mudem as praticas ddigmasade produgcdo em massa
para o Pensamento Enxuto.

Poppendieck e Poppendieck (2006), baseados nessesitos basicos do Pensamento
Enxuto, propuseram sete principios que formam agém do desenvolvimento enxuto
desoftware,gue séo:

Eliminar desperdicio

Construir com qualidade

Criar conhecimento

Adiar compromissos

Entregar rapido

Respeitar as pessoas

N o ok~ oD R

Otimizar o todo

Segue sumario desses sete principios.

2.2.1.1. Eliminar o Desperdicio
Analogamente ao que Ohno (1988) falou sobre a gémjuem desenvolvimento de

softwarese comeca o relégio da linha do tempo quando sbeeuma ordem para
enderecar uma necessidade do cliente e para quarsibftware estd implantado.
Desenvolvimento deoftwareenxuto foca em reduzir a linha do tempo removendo
que ndo adiciona valor. Para eliminé-lo, € precgsonhecé-lo. Ndo ha substituto para
desenvolver um profundo entendimento do que oteliealmente valorizara uma vez
gue comece a usarsoftware E muitas vezes o usuario muda de opinido quaégdo v
softwareem acgdo. Portanto, segundo Poppendieck (2007yupratoisa que se faca
gue nao adiciona valor, ou que retarde a possaoiédio cliente usarsoftwarequando

ele quiser, € desperdicio.
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Em manufatura, inventario € desperdicio. Em dedeimwento desoftware inventario
um trabalho parcialmente feito, pois ndo pode s$éizado pelo cliente, ao mesmo
tempo que a sua manutencdo se complica. Outra foérahurn (ou mudancas
frequentes de requisitos), mas que segundo Pomméndi Poppendieck (2006), esta
associado a grandes inventarios de trabalhos paetite feitos, com longo tempo de
desenvolvimento. A maior fonte de desperdicio safuacionalidades extras.. H4 um
custo enorme em se desenvolver funcionalidadeasrirm sistema deftware Elas
adicionam complexidade ao codigo base que elewar&issto numa taxa alarmante, e
tornando cada vez mais caro para testar, mantkgneaticamente reduzindo sua vida
util. E necessario um processo que permita desesvolque realmente agrega valor ao
cliente, assim como ele possa validar ao longoesemivolvimento.

N&o se deve estabelecer o escopo com uma listaldejtie um sistema possa ter. Uma
possibilidade, conforme Poppendieck e Poppendigbkg) € a abordagem flexivel
mudando incrementalmente, evoluindo funcionalidaugstivando atividades e valores
especificos de clientes.

A Cadeia de Valor é uma série de acdes para ddsenwon produto de valor para o
cliente, do pedido & entrega. E importante que sodadeia de valor seja melhorada.
Em desenvolvimento dsoftware ndo basta entender os requisitos do cliente, énas
igualmente importante que o desenho seja desedwolvieticulosamente para que
refinamentos e evolucdes graduais sejam possRAKIAN, 1998).

Segundo Poppendieck (2007), analogamente a definigdia para a manufatura
(Shingo, 1996), desperdicio exoftwareé identificado como:

* Extra Producgéo: Funcionalidades extras; funcioadkd desnecessarias =>
deve-se desenvolver de acordo com o definido ngsisiéos; desenvolver de
acordo com os requisitos imediatos dos clientesemelver somente o que é
critico e necessario para o cliente no curto isterde tempo;

* Inventario: Requisitos de sistema esperando paesmsdesenvolvidos; excesso
de documentacdo => deve-se desenvolver codigo, du@omentacdo; ter
frequentes entregas, ndo acumular codigo; detalitantie requisitos somente
para a iteracéo corrente;

» Passos extras de processamento: Codificar diratanaepartir de definicbes;
esclarecer diretamente com o cliente, significama® cliente € parte integrante

do time de desenvolvimento; documentacdo somemndeop@ecessario;
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* Movimentacdo: Remover linhas extras de comunicatgiodesenvolvedores
junto aos clientes; encontrar informacao; ter tatlbmesma sala;

» Defeitos: Testar cedo e frequentemente; desenvehtiondirigido por teste

» Espera: Nao deixar clientes esperando; entregar ftequéncia, ciclos de
iteracdo rapida; reduzir tempo de tomada de dec@nunicacao face-a-face
para entendimento imediato, incluindo clientes F#regar em incrementos
curtos;

* Transporte: Entregar trabalho diretamente paraiemtel, evitar transferéncias
entre participantes (ie, analista para programa@ara testador para

implementador para cliente).

Um outro principio que € o coragdo do desenvolvimele softwareé construir com
qualidade e sera detalhada a seguir.

2.2.1.2. Construir com Qualidade
Segundo Poppendieck e Poppendieck (2006), o objétoonstruir qualidade no cédigo

desde o inicio. E evitar criar defeitos. Requer wmganizacio altamente disciplinada.
Esse principio claramente se mapeia no conceiticdds “perfeicdo” do Pensamento
Enxuto.

Segundo Shingo (1988), devem-se controlar as coeslipara nao permitir o defeito
entrar. Se necessarias as inspecdes, entdo que fedjas logo depois do passo que
ocorreu. Quando o defeito é encontrado, deve-sar @atinha, encontrar a causa, e
soluciona-lo imediatamente. Sistemas de acompaniiante defeitos séo filas de
trabalhos parcialmente feitos, ou de retrabalho.

Na industria desoftwareesse slogan “faga certo na primeira vez” tem sigkdo para
defender grandes quantidades de documentacdo espagsessoas intermediarios no
processo, pensamento de producdo em massa. S#ér@ maduzido ensoftwarecomo
“Teste Primeiro”. Portanto, esse dominio seria Erapclos curtos déuild com testes
automatizados (POPPENDIECK, 2007).

Outro principio a ser tratado é o de criar conheaiim, definido a seguir.

2.2.1.3. Criar Conhecimento
Desenvolvimento desoftware € um processo de criacdo de conhecimento. E um
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processo analogo a criagdo de uma receita nova getexminados ingredientes
determinados pelo cliente. Esse principio se basei@onceito basico da melhoria
continua.
Um processo de desenvolvimento siaftware focado em criar conhecimento deve
considerar que o desenho evolua durante o codig@oegastard tempo em fecha-lo
prematuramente. Assim como 0 processo deve estarca@rstante reavaliacdo e
melhoria (HIGHSMITH, 2002).
MacCormack (2003) identificou quatro praticas qaeduziram a desenvolvimentos de
softwarebem sucedidos:

* Versdes desoftware disponiveis para o cliente avaliar e dar retoreoudh

conjunto minimo de funcionalidades, o mais cedsives

* Integracao continua, se possiveis diarias.

* Um time ou um lider com a experiéncia e instint@sagomar boas decisdes

* Arquitetura modular que suporte facilmente adicior@vas funcionalidades.
O proximo principio para o desenvolvimento stdtwareé adiar o quanto possivel, o

“assumir” compromissos.

2.2.1.4. Adiar compromissos
Segundo Poppendieck e Poppendieck (2006), o desafep o respondedor € decidir

quanto tempo ele pode esperar antes de ter quer tdewsdo critica. Decisdes
irreversiveis de cronograma devem ser feitas nmallthance de fazé-las, antes que
seja muito tarde. Primeiramente, devem ser tomasldgecisdes reversiveis, que podem
ser facilmente alteradas. Ohno (1988) disse quaoplanudam muito facilmente.
Acordos mundiais nem sempre vao de acordo com oopk pedidos mudam
rapidamente em resposta a altera¢des nas circaiagan

Esse conceito esta relacionado com o “puxado”s pomente quando um cliente mais
abaixo da corrente pede € que o fornecedor corearitea deve produzi-lo. Essa € a
base do conceito de inventadiost-in-time num ambiente de manufatura. A pergunta a
ser feita é: qual é “o Ultimo momento” que se padecidir pela aquisi¢éo,
desenvolvimento, manufatura de um determinado itlemial modo que os riscos para o
negocio sejam mitigados, inventario minimizado enasmo tempo ndo prejudique o
fluxo?

De acordo com Boehm e Turner (2005) as abordagenesenvolvimento deoftware



21

sdo baseadas na expectativa de que um plano émpramisso. E por isso pode ser
medido o resultado contra o plano original. Masanbiente empresarial, competitivo
e de constante mudancas, fechar requisitos e plapgejos baseados nos primeiros
acordos iniciais, sdo prematuros. Pois, no inioiqgroprio cliente pode nao saber
exatamente o que ele precisa.

A comunidade desoftwaretem uma tendéncia de incluir funcionalidade quéensa’

ser bom para o cliente ter. O resultado é software gordo e desnecessariamente
complexo (WIRTH, 1995).

Portanto, o processo de desenvolvimentsafvaredeve executar as atividades da sua
cadeia de valores de tal forma que, baseadas maglades do cliente, as decisdes
possam ser tomadas, “no momento adequado ou qudoctande possivel”, para nao
dificultar ou bloquear mudancas futuras, ou quéexssdes ndo sejam tomadas muito
cedo no ciclo de desenvolvimento, e que aqueleisikgse torne um inventario de
software sem uso.

Outro principio do desenvolvimento deftwareque deve ser abordado € a entrega

rapida, conforme detalhado a frente.

2.2.1.5. Entregar rapido
A idéia é entregasoftwae tdo rapido que o cliente ndo tenha tempo de ndalaiéia

(POPPENDIECK e POPPENDIECK, 2006). Isso requer gosidade muito boa e um
entendimento profundo do cliente. Sera necessaramequipe com pessoas engajadas
e que pensam e sao confiaveis para tomar decisjeda um ao outro.

Organizagbes enxutasegundo Kishida e Silva e Guerra (2006) traballzara
padronizar, mas esses padrdes existem porque pEgporam o melhor do
conhecimento corrente sobre como fazer o trab&les. formam uma linha base contra
a gual espera-se que trabalhadores experimenteamtesrc melhores caminhos para
fazer seu trabalho. Existem para serem desafiaduwslerados.

A idéia de fluxo é fundamental para a producéo enxde vocé so faz o que adiciona
valor, entdo vocé deve fazé-lo quao rapido um flosinite.

“Puxado” significa que nada é feito a menos eqgak® 0 processo seguinte requeira
isso. O efeito do “puxado” € que a producao ndaseé&da em previsao: COmpromisso é
adiado até a demanda ser apresentada para indigae @ cliente realmente quer
(WOMACK e JONES, 1996).
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A idéia de enxuto é ser capaz de fazer o prodotcddido quanto possivel para atender
a ordem.

Em desenvolvimento enxuto deftware a idéia € maximizar o fluxo de informacéo e
entregar valor. Documentos que ndo sdo Uteis aotelisdo substituidos por testes
automatizados. Esses testes asseguram que o \@latiethte € entregue ambos
inicialmente e no futuro quando as trocas ineviRAvgao necessarias (UDO e
KOPPENSTEINER, 2003).

Em desenvolvimento dmftware a chave para a entrega rapida é dividir o proalem
lotes menores (incrementos) puxados por uma deneatetde de cliente. O mecanismo
mais simples e efetivo de implementar desenvolvimenxuto € entregar incrementos
de valor de negocio real em periodos de tempo cYROPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2006).

A énfase é parear um time de desenvolvimento daglmcicom um time de cliente
capacitado e dar-lhes a responsabilidade e aattgigara desenvolver o sistema em
pequenos e rapidos incrementos, conduzidos peadate deedbaclkdo cliente.

E claro que no desenvolvimento enxutosiétware ndo poderia faltar o respeito as

pessoas.

2.2.1.6. Respeitar as pessoas
Respeito as pessoas significa em desenvolvimentofteare olhar sob o ponto de

vista das pessoas fazendo o trabalho. Uma empresaegpeita seus colaboradores
desenvolve bons lideres, que fomentam engajampessoas pensantes e foca seus
esforgcos em criar produtos bons. Forca de trabaéhespecialistas deve ser nutrida.
Planejamento e controle baseado em responsabilidadie ao invés de se falar as
pessoas 0 qué e como fazer desenvolve-se uma zagaoionde pessoas decidem por
elas mesmas (WOMACEKt al, 1992).

Para uma organizagéo ser capaz de dizer que temtnaljueles que adicionam valor, e
todas sdo importantes, entdo as pessoas que faralmatho sdo o centro de recursos,
informacé&o, autoridade de Desenho de Processoridade de Tomada de deciséo,
centro da Energia Organizacional.

Segundo Poppendieck (2007), centralizar em pesgoasadicionam valor significa
melhorar a capacitacdo dos desenvolvedores por aeeieinamento. Significa formar

times que desenham seus proprios processos e eaens problemas completamente.
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Isso significa que os grupos de trabalho e gereetdstem para suportar 0s
desenvolvedores, ndo para lhes dizerem o que fazer.
O pensamento enxuto no desenvolvimento sidtware deve “afetar” varias

organizacoes, e cujo “caminho” deve ser otimiz&dse € outro principio a ser visto.

2.2.1.7. Otimizar o todo
Ha uma quantia consideravel de ganhos para sergdo®ltom contratos de estrutura,

acordos deoutsourcinge interagcfescrossfuncionais com incentivos corretos que
garantem que todos estédo focados na otimizacamddo t

Segundo Morien (2005), com certa frequéncia, a mb@oreira em adotar praticas
enxutas € organizacional. Como produtos movem deepartamento para outro, uma
grande lacuna frequentemente desenvolve, espedime cada departamento tem seu
proprio conjunto de medidas de desempenho quesido eelacionadas as medidas de
desempenho dos departamentos vizinhos.

Isso pode criar o que é conhecido como medida Sotzada, porque cria um
comportamento que cria uma otimizacao local emmdetrto de otimizacgéo global.

Uma das maiores medidas de sub-otimizacdo em dasangnto desoftwareocorre
quando os gerentes de projeto sdo medidos Relmed Value que é o custo
inicialmente estimado para as tarefas que devencasmpletadas. A idéia é que nao
deve ser gasto nada a mais do que foi estimadaoldema € que, iSso requer que 0
gerente de projeto construa um inventario de dgsesi de tarefas e estimativas. O
inventario de tarefas requeridas para célculcEdmed Valueentra no caminho de
entrega de valor de negécio real e degrada hora. €tiando se tem que decidir entre
entregar valor oearned valugearned valuaisualmente vence (MORIEN, 2005).

Para impedir esses problemas, organizacfes engsii@s usualmente estruturadas ao
redor de times que mantém responsabilidade pelar Wl negécio como um todo,
acima de medidas intermediarias (POPPENDIECK, 2007

Os principios basicos de eliminar desperdicio (Bogigck e Poppendieck, 2006), de
dar poder aos trabalhadores da linha de frentponeler imediatamente aos pedidos do
cliente e otimizacdo da cadeia de valor sdo fundtaige a0 pensamento enxuto.
Quando aplicado ao desenvolvimento seftware esses conceitos provém uma

poderosa infra-estrutura para melhoria.
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O desenvolvimento dsoftwarepor intermédio de processos ageis “surge” como uma
alternativa de se sustentarem os principios dongekémento enxuto descritos,

conforme detalhado no proximo item.

2.2.2. Processos Ageis
Os processos ageis sdo um conjunto de praticafogam no desenvolvimento rapido

de software De acordo com Highsmith (2002), agilidade baseiaos aspectos de que
adotar mudanca € melhor do que tentar resistia @ gue o foco deve estar no talento e
capacitacao dos individuos e times. No desenvohtiondesoftware o que precisa de
melhoria é responder rapida e efetivamente a magangue requer minimizar o custo
de transferéncia de conhecimento, custo de cagamnhecimento (documentos!) e o
tempo entre tomar a decisdo e explorar seus rdesli@ara aprender em consequéncia
de implementa-la. E outro aspecto € estar prepgradomudancas.

Conforme Lindvallet al. (2004) nos anos recentes, 0 uso, interesse eouérdias
sobre métodos ageis tem crescido dramaticamantedaAhd necessidade de se
esclarecer em quais ambientes e sob quais condigéeslos ageis fucionam melhor.
Embora a maioria das organizacdes tenha necessidadiares, ainda ha necessidade
de se terem evidéncias antes de adotar novos nséwdograndes organizagfes por
causa de suas complexidades e da necessidadegiaintovas tecnologias e processos
aos existentes.

No desenvolvimento agil, Highsmith (2002), o pedatke desenvolvimento é dividido
em unidades chamadas iterac6es. Uma iteracdo éetiodp no qual processos sao
executados para desenvolver o escopo de uma fungéo.

A primeira iteracdo comeca no inicio do desenvodérito. Nesse ponto, 0s requisitos do
cliente sdo claramente indicados ao time de detemanto, que os implementa de
acordo com a prioridade. Também, a data final éakcquando a iteracdo comecga. O
tempo tipico € de uma semana a um més. Mesmo seqositos ndo forem todos
implementados, a data final é mantida. Todos osuisg#gs que nao foram
implementados (que foram os de mais baixa priogfadio adiados. Se todos os
requisitos foram implementados antes da data fim@lps requisitos do cliente podem
ser trabalhados.

E dada mais prioridade para a data de entregaayaeopescopo (MORIEN, 2005).

No gerenciamento de projeto tradicional, o conjuteoatividades do projeto € quase
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inteiramente definido na primeira etapa de captieraequisitos onde se requer que 0S
requisitos sejam completamente apurados e estalmdece travados, antes que
atividades subsequentes sejam executadas (MORIEIS).2
A segunda importante caracteristica do processdedenvolvimento tradicional é a
natureza linear das fases. O modelo em cascata™@aeontece cada fase por vez,
quando os resultados pré-determinados sdo alcagadoeitos. Ao longo do tempo,
algumas mudancas foram feitas a esse modelo parétipeealimentacao limitada, ver
figura 2.
Ciclo Vida Cascata
Primeira Entrega Extensa

Desenvolvimento baseado em Fases
Transferéncias ao fim de fase

_______ =

ModeIoE‘)ese n hO

_______

Bibliotec,

w0s Ntegracao

———————— -~

' BinariosTy
: Executé\veis;l:eSte

Figura 2 - Tradicional Ciclo de Vida em Cascata
Fonte: Adaptado de Morien (2005)

J& no processo agil (Morien, 2005) as mudancaadgitas como um aspecto inevitavel
do projeto, e o0 gerente de projeto deve acomodar. i&ssim, tempo e orgamento

podem ser definidos antes do escopo.

O gerenciamento agil de projeto persegue a proddeaquisitos de alta-prioridade,
gue sao entregues aos clientes regularmente, d& forcremental, trabalhando num
periodo fixo de tempo para completude, ou num oecamnfixo para despesas. Dessa
maneira, as funcionalidades mais necessarias thmsissao entregues. Decisdes sao
constantemente feitas para entregar as funcion@sldUDO e KOPPENSTEINER,
2003).
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A industria dosoftwarese deparou com usuarios que somente sabem oegugualrem
depois que eles véem uma versao iniciakdftware Isso significa que os requisitos
nao sao totalmente entendidos no inicio do progtomudam durante a fase de
desenvolvimento dsoftware(MORIEN, 2005).

Planejamento é grandemente simplificado porque aasdsdo sempre conhecidas
antecipadamente, e os times, com o dono do pradutduzindo, sdo responsaveis por
determinar prioridades. Acompanhar é simples tamipé&mcausa de reunides diarias e
demonstracdes frequentes ilustram o progresso (ENRI2005) e (UDO e
KOPPENSTEINER2003).

Provavelmente, a maior diferenca esteja na batit@versusescopo, e nesse caso,
data sempre vence. Isso €, o tamanho da itera¢éomilea 0 escopo ao invés de o
escopo determina o tamanho do ciclo de desenvahton&m métodos dirigidos por
plano, escopo determina tempo, e duas varidvei®gese tempo) variavam ao longo
do ciclo. Como os métodos ageis fixam o tempo radeste definir o escopo, somente

uma variavel permance (0 escopo do que pode setra@o), como mostrado na

Figura 3.
Cascata/Tradicional Agil
Requisitos . Recursos Data
Fixo
Estimado
Recursos Data Requisitos

Figura 3: Método dirigido pelo plano (tradicional) versudgido por valor (agil)

Fonte: Adaptado de Morien (2005)

Conforme Boehm e Turner (2005) quando a iterac@&ondénada, mesmo que todos 0s
requisitos do cliente ndo tenham sido implementadsduncionalidades de mais alta
prioridade estardo implementadas goftwareoperavel. Assim que a primeira iteragao
é terminada, a segunda comeca. Frequentementetag®es tém o mesmo tamanho em
termos de dias, sendo essa uma efetiva maneiragodirae aprender o ritmo de
desenvolvimento dentro do periodo de tempo. Quanmda iteracdo é executada, o
softwareé desenvolvido e 0 escopo implementado é estend@mbém, csoftware
pode ser entregue ao cliente toda vez que umgéaieacompletada.

Para a priorizacao de requisitos e a definicacedaisitos para cada iteracao, o ideal €
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gue o proéprio cliente defina. Porém, o papel dentd pode ser feito pelo “dono do
produto” dentro do time de desenvolvimento, queesgnta os interesses do cliente,
assim como deve entender e assumir a posicaoatiecl(BOEHM e TURNER, 2005).
O programa de teste € criado ao mesmo tempo eno qdeligo é desenvolvido. O
programa desenvolvido é testado por esse prograendeste, e as tarefas sao
completadas.
Ao final de uma iteracdo, uma reunido de “retrospat € realizada onde todos os
detalhes relevantes a iteracdo séo revisadosxearpo, o codigo, teste, e reunides, e
mesmo ar condicionado, ventilacdo, iluminagdo. &&nsadas as atividades que
continuardo na proxima iteracdo, discutem-se pnadre que ocorreram, solucdes
encontradas, e confirma-se sua implementacdo manp@adteracéo. E sdo acordados 0s
novos esforcos que devem ser feitos na proximaciéer ( BOEHM e TURNER, 2005).
Portanto, a esséncia do Agil, Highsmith (2002), é:
» Ciclo de Vida iterativo
o Feedback rapido e Aprendizado e Correcdo em aicldes
o Mais (e mais rapidos) ciclos de desenvolvimento
o Confrontar riscos e caminhos errados 0 mais cedsiyel
* Times colaborativos
o Times produzem melhores resultados que Individuos
o Envolvimento do stakeholder possibilita decisdethores
e Desenvolvimento com Qualidade validada continuament
0 Testes de regressado automatizadas
0 Integragéo continua
o Desenvolvimento conduzido por testes
* Escopo e Custo eficientes
o Custo de mudanca decrementado
0 Menos tolerancia para atividades e escopo de haixo
A iteratividade e colaboragdo melhoram a qualidadeempo do ciclo.
Mais ciclos (e mais rapidos) de desenvolvimentamjar ciclos ddeedbackem cada
nivel da escala, confronta riscos e caminhos esrasis cedo, assim confieedbacks
frequentes permitem correcao de planos e processdscorrer do ciclo.
Segundo Poppendieck e Poppendieck (2003), desémenito agil procura alavancar
cooperagao sobre a negociacao.
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O fundamento dos métodos ageis é o ciclo de vatativo. Métodos ageis requerem

uma mudanca do ciclo de vida em cascata paraadivter e oferecem um suporte para

o ciclo de vida iterativo, conforme ilustrado ngu¥ia 4.

Ciclo Vida Cascata
FPrimeira Entrega Extensa
Desenvolvimento baseado erm Fases

Ciclo Iterativo

FPrirmeira Entrega Profunda
Desenvolvimento baseado erm Conjunto
Funcionalidades

Transferéncias ao fim de fase Calabaragdo no Ciclo de “ida Completa

rh
S Requisito] |3} | ito
3 ?_c;ﬁﬁgag&élgbesenho S i‘ﬁ' %ﬁ% senho
& i codigo S S e g oigo
Qﬁ-aé'—b_“a.i{ﬁJ?ntegrat;ao § Q iz 1| = Integr
e Bty 2 5/ 95! 12 o
] e Teste T L este

Figura 4- Quadro comparativo entre métodos tradiciondisrativos
Fonte: Adaptado de Morien (2005)

Sob a perspectiva de distribuicdo de atividades»xaunucéo e pessoas alocadas, a figura
5 mostra a diferencga entre cascata e agil.

CASCATA Execucio
Nivel de Planej:lmemu = \
Atividade /
Imi lﬂlﬂ.ﬂlﬂ ,/ \ Encerramento
VZ Ca—ntrule '}—\
e ——
. Fase Tempo — Faze Final
AGIL inicial
- Aceitacio de integracio de produto Iteracio contém:
- Mudancaz de ezcopo - Ezcopo Fixo
Nivel de - Planejamento - Ela.n ej amen to
Atividade s i
Planeja-
Controle Continuo
Fase Iteracao 1  Tteracdo 2 Iteracdo 3 Iteracdo 4 Fase Final
inicial
Tempo E—

Figura 5 - Fases de planejamento e controle — Cascata e Agil
Fonte: Adaptado de Udo e Koppenstein (2003)

O retorno em Investimentos esperado nos Métodos AGEGHSMITH, 2004):
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Investimento em Agil

o Criar um ambiente de teste de regressédo automatizad

o Mais planejamento e supervisao dos lideres detproje

Retorno de Agil

0 Reduzir taxa de introducéo de falha, melhor qudkda

o Mais rapida resolucao de problemas

Periodo de recuperacgédo de Investimento

o Times geralmente recuperam seus investimentosimeipo projeto

o O segundo projeto oferece oportunidade para garbdutividade

Relatdrios de industrias sobre a adogdo de Agil:

“Agile Adoption Poll” Report, 2005, baseado nas respaie®32 participantes:

0 42% ndo estdo usando métodos Ageis: 26% ndo canhecel6%
conhecem, mas ndo usam;

0 14% estdo investigando + 4% com projetos piloto% I@jeitaram apos
analise;

0 37% adotaram os métodos Ageis na companhia: 17%3adde algumas
praticas + 12% implantacdo em alguns projetos +r@ptantado em todos
0S NOVOS projetos.

August 2006 “Survey Say#igile Works in Practice”, baseado na resposta de

4232 profissionais de Tecnologia da Informacéao:

0 65% trabalham em organizacBes que adotaram um sl téenicas do
desenvolvimento agil

0 41% trabalham em organizacdes que adotaram umaa@mimetodologias
ageis

0 60% relatam incremento de produtividade

0 66% relatam incremento de qualidade

o 58% reportam melhoria na satisfacacstikeholder

Agile 2006 Market Survey, baseado na reposta de 136ogmess 128

organizacdes em Outrubro/2005, pela Digital Focus:

0 46% de companhias de tamanho médio ja adotaram ahgilamente na
companhia;

o Somente 12% de companhias grandes estdo usandiwaprégeis
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amplamente na companhia, mas 44% estdao usando lemme&os um
projeto;
0 51% dizem que falta de conhecimento/capacidadeaéda®m 3 barreiras para
adocéo de Agil;
0 56% dos executivos véem falta de experiéncia/cdpdei como uma
barreira para adogéo de Agil;
0 51% dos profissionais de n&o-T| estdo olhando payia para melhorar
velocidade e previsibilidade no desenvolvimentsaféwvare
0 47% dos profissionais de Tl procuram por Agil pajieda-los a gerenciar o
escopo de projetos sendo mais responsivo a mudangas
Fatores motivadores para mudanca para Agil, Ve@men 2006 (Figura 6). Em
organizagdes ao redor do mundo, desenvolvimentol Agpresenta um salto

significativo em direg&o a entregas com valor.

Quio importante foram os seguintes pontos na decisio da sua companhia para

inicialmente adotar métodos de desenvolvimento Ageis na sua organizacio 7

100 — ‘h.lita- Importante _:Iais alta importincia I

¥ & 2 8
|

Gerenciar muadanca Aumento de Melhorar Qualidade Acelerar
prioridades produtividade Software Time-to-MMarket

SR Wi ez, 2006 St of Sl Dzl Ty —

Figura 6 - Fatores motivadores para mudanca para Agil

Fonte: VersionOne 2006.
No mundo do desenvolvimento &gil, ha vérias abadagle desenvolvimento. Baseado
em Highsmith (2002), as principais metodologias séo
1. Adaptive Software DevelopmdASD)
Crystal Methods
Dynamic Systems Development Md@$DM)
Extreme Programming (XP)
Feature Driven Developme(EDD)

Lean Development (LD)

N o gk~ b

Scrum
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Segue breve resumo das principais metodologias.

1. Adaptive Software Development (ASD)

Desenvolvido por Highsmith (2000), evoluiu a pas#Rapid Application Development
(RAD) em 1992. ASD é desenhado para adotar mudamcambientes complexos e
incertos. ASD reconhece que falhaok’y e os times devem continuamente adaptar ao
projeto especifico e a situagdo. O ciclo de videok® um processo iterativo de
Especular-Colaborar-Aprender. Planejamento ocoadfase de Especular. O termo
“especular” € um termo mais impreciso que “plarigja reconhece incerteza.
Desenvolvimento ocorre na fase de Colaboracdo.s& tke Aprendizado reflete no
projeto que o time pode adaptar o projeto e secegew. O papel do gerente de projeto

é facilitar a colaboracao do time.

2. Crystal Methods

Desenvolvido por Alistair Cockburn, tem uma estratque matricia as necessidades de
comunicacao (tamanho de time), prioridades de fmroe complexidade de sistema.
Embora a estrutura d@rystal atue como um guia de processo, processos Sao
basicamente talhados ao time. Comunicacdo e peségagprimeiro e processos em
segundo. Controle é limitad&@rystal segue somente duas regras absolutas: uso de
ciclos de desenvolvimento incremental menos qudrguaeses de duracdo, e usa
workshopgle reflexdo para adaptar a metodologia (UDO e KENSTEINER 2003).

3. Dynamic Systems Development Model (DSDM)

Originada na Inglaterra no meio dos anos 90, tamkéngiu a partir deRapid
Application DevelopmerRAD). E controlado por um consércio, cujo ingreésguase
inexpressivo, e tem documentacdo extensiva, seevisoporte disponivel. E a Unica
metodologia Agil que se diz de acordo com a ISCO9@ modelo tem trés processos:
Modelagem funcional, desenho & desenvolvimentonplementagéo. Sub-processos
existem para cada area principal, e todos procesgpgerativos. Iteracdes séo curtas e
“tempo-definido” (UDO e KOPPENSTEINERO0O03).

4. Extreme Programming (XP)
E provavelmente a metodologia Agil mais populaue gera maior interesse. Segundo
Highsmith (2002), foca em interacdes de clientesedvolvedor. Também identifica o

ambiente apropriado para uso: times no mesmo edfw@QD, de 10 pessoas ou menos
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desenvolvedores com um cliente no local dedicatiegralmente ao projeto. Como
outra metodologia Agil, desenvolvimento ocorre éemaicbes curtas (trés semanas ou

menos).

5. Feature Driven Development (FDD)

Diferentemente das outras metodologias Ageis, F2Daaser baseada em processos
“repetitiveis”. D4 mais énfase na modelagem. Posjeiomecam com um modelo de
esqueleto que € continuamente atualizado a mediga ag desenho amadurece.
Funcionalidades sao definidas como funcionalidage négécios que podem ser
entregues em incrementos de duas semanas ou rremagnalidades dirigem o ciclo
de vida de desenvolvimento em iteracfes curtasuds demanas (similar a todas
metodologias Ageis). FDD também da grande énfaseg@mnciamento de projeto.
Requisitos sao gerenciados por todo o ciclo de. Wdaiagcdes no desenvolvimento de
funcionalidades de 10% ou mais vai para a geréuaia decisdes de escopo (reduzir
funcionalidades ou mover o cronograma) (UDO e KORFEEINER, 2003).

6. Lean Development (LD)

Emergiu a partir do movimento de producdo enxutamaaufatura nos anos 80. E
estrategicamente focada em outros modelos ageisobj€livo € simultaneamente
reduzir o tempo, custo, e defeitos de desenvoliondasoftwareem 30%. A fim de
atingir esses objetivos, mudancgas incrementaissfaocsuficientes. Maiores melhorias
requerem pensamento radical e suporte da geré&miar sRequer ado¢cdo no mais alto
nivel de geréncia a fim de assegurar sucesso (PRPEEK e POPPENDIECK,
2006).

7. Scrum

Desenvolvido por Ken Schwaber e Jeff Sutherlandyptta de 1995. Tem mais énfase
em gerenciamento de projeto que qualquer outradulegia Agil. Scrumemprega um
processo iterativo e incremental que sustenta umucto de praticas e regras que
incorporam a transparéncia, inspecao, e adaptacao.

Projetos com caos controlado requerem diferentasiclss de projeto, &crumusa
processos explicitos de monitoramente e mecanisowsstantes defeedback
Desenvolvimento ocorre em iteracdes de 30-dias adam$prints. No inicio de cada

iteracdo, o time revé o que sera feito, e é deteoi 0 que pode se tornar uma
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funcionalidade que poderia ser “entregue” ao aient

O “coracdo” da produtividade decrumocorre durante as iteragbes. O time decide a
melhor maneira de construir a funcionalidade. Aalide requisitos é chamada de
backlog

Reunides diarias des¢runi (30 minutos ou menos) acontecem com todo o tiar@a p
identificar bloqueios e provefeedbackde estado. As perguntas que devem ser
respondidas sdo: O que vocé fez desde a ultim#@&EU® que vocé planeja fazer até a
proxima? E quais impedimentos estdo no caminho paseé atingir seus
compromissos? Requisitos sdo colocados “em esperstante durante sprint para
prover alguma estabilidade num ambiente de mudapjda (HIGHSMITH, 2002).

Os principais papéis sdo: o dono do produto, o #r@Scrum Master O dono do
produto representa os interesses dos que “suportaprbjeto e o resultado, e é o
responséavel por priorizarttacklogdo produto para cada iteragdo. O time é respohsave
pelo desenvolvimento da funcionalidades@um mastegé reponsavel pelo processo,
por orientar os desenvolvedores e adequar a caluoaganizagao.

Um artefato utilizado € o graficourndown,que mostra a quantidade de horas que
faltam. E uma maneira facil de visualizar corretagfitre a quantia de trabalho que
resta num ponto no tempo e o progresso do timeajetp.

Segue cenario comparativo entre os varios métageis, apresentado pela Figura 7.
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Nome do Caracteristicas Fraquezas

Método Pontos Chaves Especiais Identificadas
Organizacfes séo
vistas como sistemas

Cultura adaptativa, adaptativos, criando
ASD colaboracdo, componente uma ordem emergente | ASD é mais
(Adaptative dirigido por misséo baseado | de individuos conceito e cultura
Software em desenvolvimento interconectados fora do que pratica de

Development)

iterativo

da web

software

Familia de métodos. Cada
um tem valores primordiais
e principios. Técnicas,

Principios de desenho
em métodos.
Habilidade em
selecionar o método
mais adequado
baseado no tamanho

Muito cedo pra
estimar: somente
dois de quatro

Crystal papéis, ferramentas e e criticidade do métodos sugeridos
Methods padrdes variam. projeto. existem.
Primeiro método de
desenvolvimento agil
de software, use de Enquanto o método
DSDM prototipagem, varios esta disponivel,
(Dynamic Aplicagdo de controles para | papéis de usuéarios: somente membros
Systems RAD, uso de "tempo "embaixador", do consoércio tém
Development | estabelecido” (timeboxing), | "visionario", e acesso a white
Model) times com poder, "consultor". papers.

XP (Extreme
Programming)

Desenvolvimento dirigido
pelo cliente, times
pequenos, builds diarias.

Refatoracao - re-
desenho constante do
sistema para melhorar
o desempenho e
resposta a mudanca

Enquanto praticas
individuais séo
cabiveis para
muitas situacdes,
visdo geral e
praticas gerenciais
recebem menos
atencao

FDD (Feature
Driven
Development)

Processo de 5-passos,
desenvolvimento baseado
em componente orientado a
objeto (i.e. funcionalidade).
Iterac8es bem curtas: De
horas a duas semanas

Simplicidade do
método, desenha e
implementa sistema
por funcionalidade,
modelo de objeto.

FDD foca somente
no desenho e
implmentacao.
Precisa de outras
abordagens de
suporte.

LD (Lean
Development)

Reduzir tempo, custo, e
defeitos de
desenvolvimento de
software.

Requer melhoria
incremental,
otimizaco global

Maiores melhorias
requerem suporte

da geréncia sénior
a fim de assegurar
sucesso

Scrum

Time de desenvolvimento
independente, pequeno,
auto-organizado, ciclos de
versdo a cada 30 dias

Forca uma mudanca
de paradigma de
"definido e repetitivel"
para "nova visao de
desenvolvimento de
produto de Scrum”

Enquanto Scrum
detalha em
especifico como
gerenciar o ciclo de
30 dias, testes de
integracéo e
aceitacdo nao séo
detalhados

Figura 7 — Tabela Comparativa dos Métodos Ageis
Fonte: Adaptado de Abrahamssetral. (2006)
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Novas Medidas de Sucesso

Uma grande questdo a ser discutida € como medicesso de um projeto, com a
perspectiva agil, ja que no gerenciamento tradaiee valoriza o escopo e custo
(esforco e prazo).

Segundo Morien (2005), times e organizagbes evoleem“conformidade com o
plano” para a “habilidade de responder a mudari€ssa transicdo envolve mover da
tradicional estrutura de quebra por trababalho mardoco de entrega de valor”
implementando requisitos baseados na prioridadstdde gatesao substituidos com
medidas de sucesso baseados no codigo funcion@stkgo e demonstrado. O plano é

fluido e flexivel; o “real” € o melhor que pode sdctancado diante dos fatos ocorridos.

Mais importante, o “real” é potencialmente despdoha

O desenvolvimento deoftwaretem algumas especializa¢gées ou particularidades em
relacdo a aplicacdo fim. A seguir, serd descritbesafio do desenvolvimento para

dispositivo movel.

2.2.3. Software para Dispositivo Mével

Desenvolvesoftwarepara um dispositivo moével, telefones celularéDé\s (Personal
Digital Assistanty representa um desafio. H4 uma forte tendénciasentrocar a
poténcia de processamento, capacidade de armazsonaeeapacidade grafica de um
computador pessogor um dispositivo mével, onde tamanho, resposséantanea e
carga util de bateria séo limitantes. O objetivomma@nter o desempenho e 0 manuseio
(SALMRE, 2005).

Os dispositivos moveis tém telas menores, difesentges e resolucdes, capacidade
limitada de entrada de dados do usuario e capacaagrocessamento.

Implementar aplicacbes para esses equipamentosén&omente portar de um
computador pessoal, mas € desenvolver uma arqaitgiferente, para suprir limitacoes
de desempenho e usabilidade.

As empresas de base tecnoldgica enfrentam o penteadesafio da necessidade de
desenvolver novos produtos e tecnologias. A cordrmig das tecnologias e empresas
dalnternete da telefonia movel formam um mercado, aindaomgitente, mas que se

encontra hoje em franca expansdo em todo o mundse Enercado, ainda nao
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consolidado, € caracterizado por constantes lang@asiele novos produtos em escala
global e introducdes de novas tecnologias.

Segundo Vainio e Tuunanen e Abrahamsson (200%teewma lacuna nos atuais
métodos de desenvolvimento dos sistemas de infé@nespftwarede engenharia para
incorporar informacdo dagtakeholdergjue contribuem para um produto de sucesso no
mercado.

No mercado mével, a porcéo de ciclo de vida deygmdurante os quais lucros podem
ser ganhos tem se tornado progressivamente menadod@os rapidos avangos
tecnologicos. Assim, produtos deftwaremdvel sdo mais e mais desenvolvidos como
uma familia, que ajuda uma empresa a reduzir oocdst desenvolver produtos
individuais gracas ao reuso de uma plataforma comheiproduto. Isso significa que a
colecdo de elementos comuns, particularmente osakes de tecnologia fundamentais
€ implementada por toda uma faixa de produtos. © mpprmite que funcionalidades
especificas possam ser configuradas para prodspesiicos (MACGRATH, 2001).

O beneficio da abordagem de desenho de produtadmssn plataforma depende da
habilidade da empresa em converter o esfor¢o iikeesto desenvolvimento da
plataforma na reducdo de custo de desenvolverg@@saindividuais. Em adigédo aos
investimentos, criar uma plataforma requer recurgasa definir uma arquitetura
apropriada para o produto, sobre a qual um cong&torodutos pode ser desenvolvido
e com a qual um mercado grande suficiente possaisgrdo.

Usuérios sdo uma fonte critica de inovacdo paraictaiies de produtos, que
comprometem recursos consideraveis em relacionaserde longo prazo
(MACGRATH, 2001).

Produzir produtos dsoftware bem-sucedidos para mercados de massa em celulares
requer incorporar elementos de mercado no proceEsdesenvolvimento.

Os principios estabelecidos de engenharia sdéware sdo ainda validos para
dispositivos moveis. Os computadores de uso pesfaracem um ambiente rico para
desenvolvimento de aplicacdo onde questdes de gesbm e armazenamento ndo sao
tao criticos, ja que recursos estao disponivedeaenvolvedor.

Entretanto, nos dispositivos mdéveis essas ques@escruciais, onde capacidade de
processamento, tamanho da tela, capacidade del@nkeadados, podem produzir uma
interface de usuario que frustra, dadas as lim#sg® desenho dsftwarede celulares

requer capacitacdes especiais (SALMRE, 2005).



37

Segundo Vainio e Tuunanen e Abrahamsson (2005hais critica diferenca de
aplicacdes em dispositivos moveis e iRBs é como as pessoas 0s usam.RG)
pessoas gastam tempo “surfando” pklternet trabalhando em documentos, ou se
comunicando (poemail mensagem instantanea, etc). Tendem a ser atesdadgas,
gue tém um carater exploratério. Com dispositivas/eis, tipicamente o usuario faz
atividades rapidas, respondendo ou fazendo um @pédiediato de alguma outra pessoa
ou processo. Quando o usuario faz uma chamadéan&lafou envia uma mensagem de
texto, esta interrompendo alguém.

Para ser util, aplicacbes em celulares devem d@denema visdo diferente do mesmo
dado e processos que uma aplicacdo R@nde tal forma que ofereca um acesso
instantaneo aos elementos chaves que o usuaria pessssitar (SALMRE, 2005)

Ao desenvolver aplicagcbes moveis, a necessidadded®nstrar claro retorno em
investimento é tdo grande quanto com qualquer dig de desenvolvimento de
software Apesar disso, é maior o desafio para constrlicagdes mdveis e oferecer
potencial para retorno em investimento de divemsaseiras (HAYESt al, 2003).
Conforme Vainio e Tuunanen e Abrahams$2005), o negoécio dsoftware para
celulares esta se tornando incrementalmente compdiexevolucao rapida, entrelacado
devido a varios foruns de industrias, coalisbeadiggicas e parcerias. I1sso tem um
efeito no desenvolvimento deftware devido a quantidade e variedade de informacéo
destakeholdergjue contribuem para o aumento de sucesso de produt

Nos mercados de dispositivos méveis e sem fio, édesafio coletar, analisar, e
processar a informacéao certa e integra-la ao desemento de produto.

E necessario efetivamente integrar o conhecimentgidas fontes, tais como mercado,
clientes, usuarios, competidores e partes regidatopara produzir mais barato, e
produtos com melhor funcionamento e usabilidadea Beender a essa necessidade, a
comunidade de negdcio requer processos de desanealo desoftwaremais leves e
ageis que também levem em consideracosiness caséos novos produtos.

Segundo Bolwijnet al. (1999), nas industrias como a de “sem-fio” e “m§vende
muitas companhias sdo capazes de produzir umant®reentinua com uma larga
variedade de produtos de alta qualidade com etic@éde custo, elas precisam ser
inovativas para serem bem-sucedidas. Eles camaterda seguinte maneira: “Na
empresa inovativa, reducao de custo, melhoria dédgule e aumento de flexibilidade
esta tudo embutido na continua busca por quebrgsmidgligmas em todas as areas

envolvidas: com o objetivo derradeiro de entregadptos extraordinarios em termos



38

de preco, qualidade e desempenho”. Adicionalmeatiaptacdo a ambientes de

mudancas se tornou uma competéncia estratégicanpaitas oraganizagfes. Assim

COmo uma organizacao precisa cuidadosamente aiinbawfra-estrutura a sua propria

realidade, usando as caracteristicas mais apragrigara as prioridades estratégicas e
industriais.

E claro que o contexto em que o desenvolvimentgrdelutos esoftware para a

induUstria aqui apresentada se da num context@dallro em equipe muito forte.

2.2.3.1. O trabalho em equipe

O ambiente de desenvolvimento de uma grande emgeedspositivos moveis de uma
empresa de telefonia, normalmente é grande, parmsenercado que demanda grande
variedade de produtos, novidades tecnoldgicas, alémser um equipamento de
utilidade, para prover comunicacdo entre as pesdoaseada em (VAINIO e
TUUNANEN e ABRAHAMSSON, 2005).

Os laboratérios de desenvolvimento estédo distramuglobalmente, onde é comum que
0s membros do time de desenvolvimento, clientggsesentantes dos clientes, geréncia
de projetos e produtos, times de integracdo deupzedpossam estar fisicamente
distribuidos, em fusos horarios possivelmente at@ pouca sobreposicdo do horario
comercial.

E importante enfatizar que os produtos tém dmusiness casedesenvolvidos para
atingir diferentes faixas econdémicas de usuarios,dderentes regides e culturas do
mundo (VAINIO e TUUNANEN e ABRAHAMSSON, 2005).

Portanto, o trabalho em equipe e a definicdo déipaje cada time sdo fundamentais, e
a coordenacdo sincronizada desse trabalho € ealsgrasb que o resultado seja
compativel com a demanda, com o0s requisitos estEbes pelas regides, e que o
mercado absorva e atenda aos anseios do usualio fin

A comunicacao entre os times, tanto da coordena@@oos executores assim como dos
desenvolvedores com seus pares € basica parajgumhaergéncia dos resultados.

A sincronizacdo para que todos os times tenham memidam a mesma visao do
produto a ser desenvolvido ocorre por meio de dstmde planos, acompanhamento e
controle de cronograma e objetivos parciais e ginaeunides periodicas ou sob
demanda, avisos, alertas, relatérios e comunicgdosis enviados e distruidos para

cada grupo que necessita daquela informacado, assita deve haver alguns niveis de
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documentacéo elaboradas e mantidas consistentempargegarantir o acordado e o
entendimento de todos os times envolvidos.
E cada time localmente deve também manter a cénsiatde prazos, escopo, esfor¢o

acordados com as diretivas globais.

2.2.4. Dispositivos Moveis no mundo e desenvolvimen  to de software no

Brasil

Segundo revelou a consultoria iSuppli em novemler@@D6 (Nystedt, 2006), o nUmero
de assinantes de telefones moveis em todo mundcgpae 2,6 bilhdes de pessoas neste
ano para 4 bilhdes em 2010, gracas ao desenvoliongenaparelhos de baixo custo.
Novos clientes em nacbes em desenvolvimento coumtia & China, Africa e Oriente
Médio estdo por trds do significativo aumento emntsaarios de telefones celulares,
disse o0 estudo, enquanto a industria movel afirpoel a responsavel € a crescente
penetracdo de aparelhos mais baratos.

Esse aumento tem relagdo com a crescente nocacedelgfones celulares se tornaram
direitos basicos para a populacdo mundial.

A iniciativa de telefones de baixo custo comecow2€®5 como uma forma de conectar
nacdes usando redes ja existentes. A Associacdo (GSMIA) formulou a idéia apds
perceber por meio de estudos que mais de um bilbagsuarios no mundo poderiam
usar telefones celulares se pudessem pagar pelostays.

Conforme Vainio e Tuunanen e Abrahamsson (200Spoditivos celulares tém se
transformado de meros telefones em computadoresgidecapazes de uma variedade de
tarefas, como suporte a emails, navegar pela Hkitem transmitir video.
Consequentemente, os fabricantes tém focado naon#lias capacidades de software
de seus produtos, que significa adicionar mais réeipoara o desenvolvimento de
software e convencimento de fornecedores em delsemaplicacdes para eles.

Devido ao fato de precos de dispositivos moveiarest rapidamente baixando 46%
desde 1999, faz com que estes se tornem produtmmmaodities ao invés de produtos
exclusivamente de alta tecnologia. Claramentelessmna um foco em custo, qualidade
e desempenho, levando a necessidade de integranh@a@mento a partir de varias
fontes, como mercado, clientes, usuarios, compesgoorgdos reguladores. A
comunidade de negécios esta requisitando procesaesenvolvimento de software
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mais ageis, que levem em consideracdo o businessdeanovos produtos (VAINIO e
TUUNANEN e ABRAHAMSSON, 2005).

Segundo a Negocio Oportuno (2007), é meio natundapto que a area de dispositivo
movel diminua o foco em hardware para centrar-ssatware.

Essa mudanca ocorre porque os fabricantes acredi@mrestd cada vez mais dificil
diferenciar seus produtos em fungéo do hardwarsinhAanelhorias tém surgido ao se
tirar vantagem com as novas capacidades de dadestegaginaram o mercado de
telefones celulares.

Os aparelhos celulares ganharam multiplos gigabyéesrmazenamento, mais telas
funcionais, mais capacidades de poténcia de auflingdes de video, como visualizar
video clips, e assim os dispositivos se tornarans ip@dximos de um computador de
uso pessoal (VAINIO e TUUNANEN e ABRAHAMSSON, 2005

Software é o que sustenta essas capacidades. &nfabricantes desses dispositivos
precisam encontrar maneiras de disponibiliza-lo sess sistemas. E ainda tornar
possivel que terceiros possam desenvolver aplisag@etegra-las ao telefone, fazendo
com que aplicacdes hoje basicamente disponiveisomoputadores de uso pessoal se

tornem acessiveis.

2.2.4.1. Panorama do desenvolvimento de software no Brasil

O Brasil possui um setor de software bem deserdm\dom areas de grande expertise,
segundo dados da SOFTEX e do Massachussets kstituTechnology (MIT), o
mercado de software era da ordem de US$ 7,7 bika®e2001. Sdo caracteristicas de
nossa industria de software, a dispersao pelddeerinacional e um grande niumero de
empresas, varias das quais micro e pequenas.

Segundo relatério do Ministério de DesenvolvimentmlUstria e Comércio Exterior
(2005), dados apresentados pela revista Computerwos informam que ja sdo mais
de 20 os centros de desenvolvimento de softwarallesjos por todo o Brasil, numa
intensa atividade da qual fazem parte softwaresd®uacionais, instituicbes de ensino
e pesquisa, incubadoras de empresas e grandesrduagaultinacionais da area de
tecnologia da informacé&o. A producao, por enquaaitaja € meio aleatoria, incluindo
desde software de banco de dados textual, sisenastomacao industrial, software de
gestdo empresarial, até jogos para aparelhos mdula
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Os investimentos feitos no Brasil pelas grandestimagionais da industria de
informatica e de telecomunicagfes vém sendo fetos contrapartida da industria de
tecnologia da informacdo aos incentivos fiscais cemebe por conta do Processo
Produtivo Basico (PPB), previsto na Lei de Inforicgatl1.077/2004, em vigor desde
1991 e renovada em 2004 até 2019, cujo proposéstignular a producéo local. Os
softwares séo incorporados aos produtos vendid&sasil e no exterior.

Segundo reportagem da Negocio Oportuno (2007),rasilBsurgiu um movimento na
base industrial, em que multinacionais instalarantros de competéncia em suas
filiais.

Institutos de Pesquisas foram criados com foco esquisa e desenvolvimento (P&D)
na area de Tecnologia da Informacdo e ComunicagaBrasil e na capacitacdo de
recursos humanos para este mercado, dentro doagiend da Lei de Informéatica.

A lei beneficia empresas que investem 4% do dewdi@mento em P&D, com a reducao
da aliquota do IPI (Imposto sobre Produtos Indalstedos), tornando seus produtos
mais competitivos no mercado.

Mao-de-obra qualificada, flexibilidade para tralsalhem equipe e fuso horario
compativel com o mercado norte-americano, o pratail® mundo, sdo algumas das
vantagens competitivas do Brasil.

Segundo Motta (2005), a india lidera e vai contirmiéiderar o mercado de offshoring
por muitos anos mas existe um movimento, aindaltipnque conta com a participacao
do governo, de entidades representativas dos exiooes e produtores de software e de
empresas para que o Brasil atinja um outro patamoarsetor de tecnologia da
informac&o. A Lei de Informatica € citada como ups ditrativos para as grandes
empresas criarem 0s centros de desenvolvimentesafévare no Brasil. Pela lei, a
empresa tem beneficios fiscais com a producdo, lotad deve investir cerca de 2,5%
de sua receita bruta em pesquisa e desenvolvinmenfiais. Ele ressalta, no entanto,
gue sem mao-de-obra qualificada o empreendimerdosadmantém. O Brasil possui
algumas vantagens competitivas, que qualifica & pafa a disputa por esse mercado.
Em relacdo a qualidade dos softwares, a maioréaagsh, ou até mesmo ja recebeu,
selos de exceléncia dos mais altos niveis, como C3MM Certification (SEI CMM) e
QSM methodology.

Somando-se as vantagens acima mencionadas, o poasile outras s6 como posicao

geogréfica, lingua falada nos negocios, custosalfugao e prestacao de servicos.
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7 pY

Finalmente, a mdo de obra é barata se comparadarcpé@a € a americana,
principalmente em decorréncia da diferenca no cambire o real e o ddlar/euro. Mas
a flutuacdo do valor da moeda traz consigo umansdiziade e questionamentos sobre o
custo final.

Fica claro que apesar de todas estas vantagerendpto fato de que o governo deveria
incentivar mais o setor, tanto negocial, fiscabedjcamente, para transforma-lo em
algo parecido com o que vemos atualmente na Irlanéiadia, a questdo é Unica e
exclusivamente, que nosso mercado interno aindaragméntado (NEGOCIO
OPORTUNO, 2007).

A maioria de nossas empresas de tecnologia naalipossolume adequado para
competir mundialmente, em igualdade de condico®s empresas estrangeiras. Em
grande escala, elas ndo tém como competir em itayigbromocao, distribuicéo,
producao e capitacao de recursos baratos parai@maento de projetos.

Uma das consequéncias desta falta de concentrap@® rduitas vezes ndo se tem uma
quantidade suficiente de pessoal em uma mesma sanpaga pesquisar, desenvolver,

promover, vender e prestar servigos aos softwapesdeitos produzidos.

2.2.5. Digital Six Sigma
O conceito Six Sigma diz respeito a variagdo e @dpde de processo. Em alto nivel

significa eliminar variagdo removendo causas esge®@ comuns, proporcionando
melhoria na capacidade do processo (SMITH e FINGAR3).

Na tentativa de melhorar o processo, devem-seifidantaquelas variaveis de processo
com o maior impacto no desempenho do processba&er na sua otimizacéo.

As implicagBes deSix Sigmana industria sdo profundas. Por exemplo, em 1899,
empresdseneral Electric Compangastou mais de um bilhdo de ddlares em iniciativas
Six Sigmae recebeu mais de dois bilhdes em beneficiosgpan® fiscal (PANDE et al.,
2000). Enquantd&six Sigmatem obtido grande impacto na industria, a comutgda
académica ainda esta atras da formalizagdo do ceémento (LINDERMAN et al.,
2003).

O nomeSix Sigmaé um conceito que foi originado pela Motorola Inos Estados
Unidos da América por volta de 1985. Naquele tenspes estavam com o desafio da
competicdo japonesa na industria de eletronicas@gava fazer drasticas melhorias no
seu nivel de qualidade (HARRY e SCHROEDER, 2000hohe sugere um objetivo
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(3.4 defeitos por milhdo de oportunidades (DPMORpi uma maneira da Motorola
expressar seus objetivos de qualidade de 3.4 DPiI® oma oportunidade de defeito
€ uma falha de processo que é critico para o elient

De acordo conkinderman et al. (2003hem todos processos devem operar no @vel
Sigma O nivel apropriado dependera da importamcia tégfica do processo e o custo
da melhoria relativa ao beneficio. Entdo, na terstade desenvolver os conceitos e
principios, Six Sigmaé definido como um método organizado e sistemagbiaa
melhoria de processo estratégico e desenvolvimdatmovos produtos e servicos
sustentados por métodos estatisticos e o métodtificie para fazer drasticas reducdes
nas taxas de defeito definidas pelo cliente. Ee$middo destaca a importancia de
melhorias baseadas na definicdo do cliente sobralefigito, ndo em consideracdes
internas.

Six Sigmausa um método estruturado para enderecar os mpdstantes problemas do
negocio. As metodologias estruturadas sBefine-Measure-Analyze-Improve-Control
(DMAIC) para resolucdo de problemad)efine-Measure-Analyze-Design-Verify
(DMADV) para desenvolvimento de processo ou re-ehgda; Desenho par8ix
Sigma (DFSS) para desenvolvimento de novo produto. $eja for o método
escolhido, é importante que o0 método seja cuidadeste seguido e uma solugédo nao

seja oferecida até o problema ser claramente fobeato.

A metodologia utilizada nessa pesquisa-acdo seque sequéncia especifica com o
acronimo DMAIC (lefine, measure, analyze, improve and coh&altiliza ferramentas
existentes para executar cada passo da sequéncia.

Um importante conceito no controle do processatissico é de que todo fendmeno
mensuravel tem uma distribuicdo estatistica. Isgonifea que a saida do processo
variara ao redor dos seus valores tipicos.

O desvio padrédo do parametro de interesse, sigoragénedida de variacao.

Esse parametro mede o grau ao qual o processos@omivel corrente de variacao, é
capaz de satisfazer os requisitos do cliente. lidefcomo a menor diferenca entre o
limite de tolerancia do cliente maximo e minimpgear or lower customer-tolerable

limit) e a média do processo, dividido pelo degadrdo do processo.
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Apoés serem vistos 0s conceitos de manufatura enxiggsenvolvimento enxuto de
produto e de software, assim como o desafio de esendolver software para
dispositivo mével, sera apresentada a experiéreiangpresa “Alvo” num projeto de

transicédo para desenvolvimento enxuto.
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3. Pesquisa-Acao: Proposta de Conjunto de A¢des na Empresa “Alvo”

7

A empresa aqui denominada “Alvo” é uma empresaajldider em comunicacgéo.
Como muitas empresas hoje, a empresa “Alvo” tenesafib de diminuir seus custos
operacionais enquanto mantém a competividade enoltegas de ponta para estar a
frente em inovacdo. A empresa investe fortementeesquisa e desenvolvimento de
produtos para sustentar seu posicionamento diastdekafios do mercado.

No dominio dos dispositivos moveis, o desenvolvitnele produtos dsoftwarerequer

a incorporacdo de elementos de mercado ao prockessiesenvolvimento a fim de

ganhar uma vasta base de clientes para o produto.

Algumas caracteristicas da industria de desenvelion desses dispositivos
mundialmente, assim como no Brasil podem ser vistag\nexo 1, e a abordagem

necessaria para o desenvolvimento desses dispssitig capitulo anterior.

A seguir a empresa “Alvo” sera caracterizada quant@rocesso de desenvolvimento
de software, aplicado ao caso a ser analisadomnassmo a analise dos dados
encontrados.

A experiéncia a seguir detalhada diz respeito adesainidades da empresa, no Brasil.

3.1. Empresa “Alvo”
A seguir serdo descritos 0s aspectos relevantedesenvolvimento de software na

empresa “Alvo” e a transicao para processos ageis.

3.1.1. Ciclo de Vida do produto
Na empresa Alvo, o processo de desenvolvimento al®snprodutos segue uma

adaptacdo do modelo proposto por Cooper (2000),ai000 estagios representando 0s
maiores eventos.

O time de desenvolvimento d®ftwareno Brasil é responsavel pelo estagio 3 — ver
Figura 8.
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Sate 2
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mento
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Dacisao
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Definir Escopo Construir Business  Desenvolvimento Teste e Lancamento
Case Validacao
Estagio 4

Figura 8- ModeloStage Gate

Fonte: Modificado de Cooper (2000)

Os estagios saorossfuncionais. Cada estagio consiste de um conjuatativyidades
paralelas empreendidas por pessoas de difererdes &uncionais na empresa. Os
participantes do time do projeto executam tarefa@ves para ajuntar informacao
necessaria para avancar o projeto para a gateou ponto de decisdo. @stesentre

0s estagios servem de pontos de verificacdo dedqdal e controle. Para gerenciar
riscos, via 0 métod8tage Gateas atividades num dado estagio devem ser desenhad
para agrupar informagcdo — técnica, financeira,l&ci@ada a operacbes — a fim de
mitigar os riscos técnicos e de negociosg@estambém tém um formato comum que

inclui entregas, critérios e saidas.

E necessario detalhar o ambiente global de desémasito, realizado a seguir.

3.1.2. Dispositivos moveis
Um grande segmento do portifélio da empresa “Aleod telefone celular, que é um

equipamento de telefonia e comunicacdo de voz ab fguam agregadas diversas
aplicacOes deoftwareou hardwareque interagem entre si, e que o tornam cada vez
mais um computador de mao, tanto em termos de icaolec de processamento e

armazenamento quanto em funcionalidades.

Estrutura funcional - componente
O telefone celular (Figura 8) € tratado como umdpto composto por varios sub-
produtos embarcados. Esses sub-produtos s&do nadeerdplicacbes completas,

mapeadas em componentes. Portanto, o telefonircélwm sistema composto por
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componented)ardwareou software

Figura 9- Exemplo de Produto Celular e cada componente qooduto
Fonte: adaptada de

http://papotech.com.br/blog/wp-content/uploads/200/indexhero20070109.jpg

Os componentes sdo desenvolvidos de forma digdabglobalmente nos diversos
centros de exceléncia em todos os continentes.

A um time no Brasil foi atribuida a responsabilidade prospectar, desenvolver e
evoluir um desses componentes e suas dependéistégsisas.

As demandas do mercado considerando as diversassaetp mundo sdo mapeadas em
funcionalidades para os varios sistemas.

Apoés serem definidos e discutidos os requisitogodas as funcionalidades a serem
desenvolvidas e integradas, o grupo de desenvattorgo componente € organizado
em estrutura de projetos, seguindo o ciclo de delgroduto, desde a definicdo de
requisitos até a aceitacdo pelos clientes.

Ha uma estrutura de especialistas, gerentes denadgenento e de projeto que
implementa essas novas funcionalidades.

Os produtos sdo desenvolvidos sobre “plataformasg® gimplificando quer dizer
estruturas bésicas dwrdware e softwareque sustentam “familias” de produtos, com

diferentes configuracdes e aplicacdes.
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Para isso, o0 reuso deftwaredeve ser um dos objetivos finais. O componente dev
uma arquitetura flexivel que propicie portabilidatéefuncionalidades entre os diversos
telefones de diferentes tipos, modelos, plataformamtre as varias tecnologias de
transmissao celular (CDMA, GSM ou 3G).

O sistema deve possuir um poderoso processo decgarento de requisitos e de
configuracdo/customizacao deftwareque permita que a interface do usuario possa ser
Unica para cada produto, de cada tecnologia, para gaeladora de telefonia movel:
lingua nativa da regido para comandos, alertgsoséss a comandos, sons e icones.

A interoperabilidade deve ser garantida. Para egmaadora alvo, h4 validacdo da
respectiva configuragdo, assim como dos protocdéosomunicacdo definidos pelos
orgaos normatizadores.

Tanto a verificacdo funcional do componentesdéware quanto testes de robustez
devem ser executadas e validadas.

Apés a integracdo das vérias funcionalidades, opooente passa por uma sequéncia
de fases de teste de validacdo junto a cada regemdora-alvo, focando nos
principais aparelhos da plataforma. Esta fase éorderada fase de testes de
interoperabilidade, que segue até a aceitacaocherue.

E claro que com um mercado competitivo, avido pasvidades” tecnoldgicas,
diferenciadas funcionalidades e estéticas de poodhg executivos tém estabelecido
objetivos agressivos de velocidade ao mercado ddsnado uma significativa
diminuicdo de tempo de desenvolvimento de prodetgsojetos, além de manter e

aprimorar a qualidade e inovacgao.

3.2. Motivadores da Mudanca
Acelerar 0 passo de entrega sleftware se tornou foco em resposta ao ambiente

competitivo. Projetos se tornaram maiores em tamamim esforco de atender as
funcionalidades priorizadas pelo mercado.

O ambiente competitivo ndo se restringe somentma n@gido ou a concorrentes de
outras empresas, mas também na comparacao cors sitésula propria empresa, onde
possa haver qualificacdo técnica e custos menosssciados ao processo de
desenvolvimento dsoftware

O time do Brasil que desenvolve um componente liatkgem plataformas de produtos

de telefones celulares vem desenvolvendo, aplicendalhendo frutos desde 2003 de



49

varias iniciativas de melhoria de qualidade, eminagmamento de processo de
desenvolvimento, gerenciamento de projeto e coatede defeitos.

A partir do segundo semestre de 2007 a geréncizutxa estabeleceu a prioridade de
melhoria na produtividade, mantendo os resultadi&l@s nas iniciativas anteriores,
em termos de qualidade e custo.

O relato a seguir tem como objetivo apresentar quigs, identificar possiveis
dificuldades para a execucdo de um piloto, tomaedaomo base o0s conceitos do
pensamento enxuto.

Assim como numa empresa de manufatura onde as gasglado poderiam acontecer
somente no chdo de fabrica, no caso da empresa™,Ad¢ mudancas ndo poderiam
ocorrer somente no desenvolvimento deftware Assim, outros departamentos
envolvidos comamarketingtécnico, que define os requisitos a serem desenos),
vendas, engenharia de sistemas, gerenciamentoogiogrtambém deveriam sofrer
alteracoes.

O escopo desse trabalho portanto esta restrito damgas sugeridas na area de
desenvolvimento deoftware(estagio 3 — Stage Gate) de um componentsotte/are

desenvolvido no Brasil, que passa a ser denomicaaponente “alvo”.

3.3. Processo de mudancga para Enxuto
Os principios enxutos provaram seu valor além doieme de manufatura, e também é

reconhecido como um método que produz melhoria elociddade e resultados de
qualidade enquanto abaixa 0s custos. Entretantoerge quando Poppendieck e
Poppendieck (2003) desenvolveram o0s conceitos deerielvimento Enxuto de
Software que a conexdo entre “Enxuto” e “Agil” pdde senceituada e realizada.

A grande questao a ser respondida para a emprésa’ ‘& “Como podemos atender a
mais pedidos dos clientes, com a mesma quantidadeeclrsos e melhorando a

gualidade de nosso produto?”

Para enderecar a questao de uma aceleracéo ngaemwemelhoria da produtividade,
um projeto foi iniciado, utilizando método de prese de melhori®igital Six Sigma
(DSS) DMAIC(Define, Measure, Analyze, Improve and Contr(8MITH e FINGAR,
2003). Desse modo, a conducédo e resultados dotgnogeleriam ser acompanhados
detalhadamente pela geréncia e responsaveis.
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3.4. O projeto de melhoria de produtividade
Segue descrigdo dos principais pontos do projetomdlhoria de produtividade, sao

discutidos.

1. Metodologia utilizada para o projeto de melhoria daprodutividade

A empresa “Alvo” se utliza da metodologia DSS DMAIlGara alavancar processos de
melhoria, possuindo treinamentos e estrutura muni@issuporte, acompanhamento e
controle dos projetos.

O projeto € proposto para uma organizacao mundigjualidade, que avalia o escopo,
prazo, custos e qual o retorno de investimentoigie\vDessa forma, quando aprovado,
a estrutura mundial passa a acompanhar as fagesjdto e seu retorno financeiro para
a organizacao.

O projeto foi aprovado em agosto/2007 e o seu &gt previsto para junho/2008.

2. Equipe montada para desenvolver projeto de melhorida produtividade

O projeto foi organizado com o0s seguintes partidgst um Black Belt um
coordenador (candidato Green Bel}, trés gerentes de desenvolvimentosdéware
um gerente de projeto e trés desenvolvedorssiti@are

O pesquisador faz parte dessa equipe como um dentge de desenvolvimento de

software

3. Objetivo do projeto de melhoria

Implantar transicdo de processos e agbes com odBmaumentar em 20% a
produtividade média, em numero de linhas desermdadvipor hora para todas as
funcionalidades desenvolvidas pelo componente "alvo

Sob a perspectiva de Enxuto, num processo agiecpaestranho se pensar que
produtividade seja medida considerando a quantidadiehas de cddigo implementada
durante o desenvolvimento, pois o foco é entregabrvpara o cliente. Nao

necessariamente esses parametros sédo diretameptggornais. Mas, no projeto, por
necessidade de avaliagdo quantitativa, sera coadaerodutividade o aumento de

20% na quantidade de linhas de cddigo geradas.

4. Escopo das acdes a serem propostas

O escopo deveria ficar restrito ao desenvolvimes@onovas funcionalidades, do
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momento em que 0s requisitos sao definidos e adosdzom a plataforma do produto,

até o momento em que software daquela funcionalidade tiver sido desenvolvido,

testado funcionalmente e integrado a plataformprdduto do dispositivo movel.

5. Cronograma

Ease Inicio _Fim
Define Ago/2007 /2607
Measure Out/2007 N2 7
Analyze Dez/2007 D2ao7
Improve Jan/2008 12008
Control Jul/2008 8008

6. Base de dados histérica dos desenvolvimentos ja lieados

A equipe do DSS DMAIC tinha como entrada no sewcgsso de investigagdo uma

base de dados histérica bastante completa, paes thhcionalidades dsoftware

desenvolvidas ao longo dos ultimos 3 anos no coergen‘alvo”, com as seguintes

informacgoes:

identificacdo da funcionalidade, desenvolvedoressaléware lider técnico,
gerente de projeto, engenheiros de sistema, tanmantguantidade de linhas de
codigo (estimado e real), prazo (estimado e remliprco (estimado e real),
percentual de tempo e esforco gastos em cada faseicth de vida do
desenvolvimento, além de documentos que descrevescapo, dependéncias
de outros componentes, problemas encontradossrigerenciados. Os dados
relacionados a tempo séo realizados em horas;

outro dado importante mantido € a referéncia das&egerdo processo de

desenvolvimento de software utlizada.

O processo de atualizacdo dessa base é assinddefini

A partir do momento que 0s requisitos sao estalolelec estimativas,
planejamento e alocacdo de recursos séo realizat®s, € a primeira
atualizacao realizada nessa base de dados pata amaonalidade;

Semanalmente, essa base € atualizada com os dathmsonados ao
“realizado”. Dados relacionados ao andamento dgefareao atulizados pelos
gerentes de projeto, e cada desenvolvedor atualizmantidade de horas
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trabalhadas nas atividades/tarefas a ele alocade®nograma.

* Correlacionada a essa base de dados, para cadanflitade sdo armazenados
todos os casos de teste executados, assim conm® dsdalhas encontradas e
em que fase do teste (do funcional até o testeadpa@), assim como a causa
raiz do problema.

Foi selecionado um conjunto de 61 funcionalidades tprem sido funcionalidades

desenvolvidas seguindo o0 mesmo processo de desengoto.

7. Hipoteses iniciais do projetddSS DMAIC

Foi realizado um levantamento na base de dadoéribis# de um conjunto de 61
funcionalidades desenvolvidas no ultimo ano, quéana seguido o0 mesmo processo de
desenvolvimento, no estagio 3 dstage-Gate(ou seja, do desenvolvimento dos
requisitos a entrega dmftwarepara testes do componente integrados ao produto) .

A primeira observacdo foi de que quanto maior acibmalidade em termos de
guantidade de linhas de cddigo, a tendéncia etarsama maior quantidade de linhas

desenvolvidas por hora. Mas uma andlise detalhatéspva ser feita (Figura 9).

No Linhes de ocdgo par hora

No. de linhas de cdédigo

Figura 10- Dados historicos de produtividade de linhasatigo por hora

As seguintes perguntas fariam parte da investigdggwojeto:
* qual o peso do processo no desenvolvimento daghalcades?
* NO processo, que parece “pesado”, 0 que gera vatpre é necessario porque a
organizacao de produto pede, o que é feito querjposier descartado?

* nas atividades que geram valor, existe uma mamnetaor e mais eficiente para
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executa-las?

* a produtividade esta relacionada diretamente aohemmento que o

desenvolvedor tem do assunto?

8. [Execucao do projeto de melhoria

Todas as informacdes obtidas, discutidas pelo tidoe projeto, assim como
acompanhamento e apresentacdo aos reponsaveigrmasenados na Intranet da
empresa “Alvo”.

Todo o planejamento e execucdo das tarefas, ed#sciquanto as acdes a serem
tomadas estdo a cargo da equipe, inclusive deveanalitros, segundo necessidade.

Reunifes semanais de acompanhamento foram exetutada

3.4.1. Fase Define — DSS DMAIC — Agosto/2007 a Setembro/2007
A equipe do projeto decidiu que se teriam quatatés para a aplicagdo de principios
Enxutos, que seréo descritas a seguir:
* Adequac®es realizadas para se transicionar pacagsos ageis
e Pesquisa junto aos desenvolvedoressditware para se levantarem “ganhos
imediatos”
» Estabelecer base de referénpiara avaliagao
» Proposta de piloto para processos &geis - transdgoum método de
desenvolvimento em cascata para um composto dedEaxigil.

Detalha-se a seguir cada etapa proposta para egsmde transicao.

3.4.1.1. Adequacdes realizadas para transicionar pa  ra processos Ageis
Era necessario investigar quais teorias dariamestzdo as mudancas esperadas, e

também pontuar alguns aspectos importantes quand@ts. de introduzir processos
ageis no desenvolvimento de um produtosdéware que é embarcado em outro

produto.

1. Situacéo global de processos ageis na empresa “Alvo
Foi necessario primeiro se estabelecer o que gessivel e 0 que néo seria possivel ser
alterado no processo global de desenvolvimensotterareda empresa.

Na organizagdo de dispositivos mdveis, a iniciatiease usarem processos ageis num
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desenvolvimento dsoftware tinha o aspecto de pioneirismo.
Porém em organizagfes de desenvolvimentsoftevarepara infra-estrutura de rede ja
havia sido experimentado, cada um com diferentesialgens.

* O time de DSS DMAIC consultou as organizagfes giplmiravés de reunides,
audio-conferénciagmailspara alinhamento de qual era o posicionamento floba
da empresa em relacéo a processos ageis.

o trabalhos na area de processos ageis haviam sidtbgsobre experiéncias
pilotos (Lindvall et al, 2004), principalmente utilizando XP (Extreme
Programming);

o O aspecto mais importante “aprendido” e o maiorafi@esna experiéncia
dessas outras organizacfes foi 0 de que adotargsrageis envolve integrar
cada piloto com os processos existentes no amhienpeojeto;

o Portanto, adequacdes teriam que ser feitas, seh fgsse o0 processo
utilizado.

* A organizacdo que define processos e que provérantga de qualidade foi
consultada do que seria aceito ou néo.

Era preciso capacitar alguns membros do projets mdeaquadamente sobre como
seria um processo de desenvolvimento agil:
* participacdo de membro da equipe wwrkshopmundial da empresa “Alvo”
sobre a transicao para processos ageis;
» Leitura, reunides de discusséo e participacao elraimentos em universidade
do Brasil sobre o assunto.
A recomendacao da empresa foi a de seSiwam e a equipe do projeto DSS DMAIC
considerou também que esse método seria 0 maipregato dado que as adequacdes
seriam factiveis e era o processo que mais sex@pad de geréncia de projeto.

2. Adequacdes realizadas
Os principais aspectos do processo de desenvoltondesoftwareda empresa “Alvo”
gue precisam ser “costurados” para o uso de prosesgeis estdo apresentados na

figura 10:
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Clientes
Processos

organizacionais

Requisitos

Time de Desenvolvimento Fianejando,
Ciclos curtos de desenvolvimento, iterativos
incrementais, pair-programming, programa-test
Integracéo constante, documentacdo
‘minima, refatoracéo

Arquitetura

Controle

de mudancas

Sistemas

Sistemas de Legados

Qualidade Outros times

Figura 11: Adequanddscruma organizacao de dispositivos moveis
Legenda: os “raios” mostram as incompatibilidad#seeo pilotoScrume o ambiente
Fonte: Modificado de Lindvakt al (2004)

A seguir sdo detalhadas as adequacgles feitas pal@ @&rea chave que houve
incompatibilidade entre o Scrum e o ambiente deradvimento da empresa “Alvo”:

1. Clientes e Requisitos

2. Arquitetura

3. Sistemas legados

4. Outros times

5. Sistemas de qualidade

6. Controle de mudancas

7. Processos organizacionaissgéware

2.1. Clientes e Requisitos

Na metodologia agil, a negociacao de requisitos catrente, mesmo ao longo do ciclo
de desenvolvimento do produto € natural. Ou sefmtém-se a data de entrega, mas
aceita-se alterar o escopo. Na empresa “Alvo”, éasa valor que ndo é admissivel.
Esse valor de colaboracdo do cliente sobre nedoxiae contrato originou-se na
consultoria de Tecnologia de Informacéo (TI) ondelpminam aplicacdes de negdcios
baseados enveb.

Como se trata de um produto de mercado de masseqositos sao definidos por
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grupos técnicos dmarketing que sédo a ponte de ligacdo entre as demandatieluss
mundiais com o grupo de desenvolvimento. Os clgergstdo pulverizados nas
organizacdes mundiais. Com isso, a prioridade deegan de requisitos durante o
desenvolvimento, se torna praticamente impossivel.

Desenvolvimento de sistema de larga escala possmeitas camadas entre 0s
desenvolvedores e os clientes, que sédo: cliehtéimes de campos> pessoal de
marketing < times de negocios> pessoal de engenharia (desenho) de sistgmas
arquitetos desenvolvedores.

A presenca de um “cliente” para definir prioridgdesclarecer conflitos ou até mesmo
de exluir requisitos, nao existira no dia-a-diamooprevisto como um beneficio dos
processos ageis.

Portanto, para a organizacdo do componente “ab&fequisitos quando acordados no
inicio do desenvolvimento se tornam todos com ammaegrioridade e obrigatérios de

serem entregues.

2.2. Arquitetura de software embarcado

Softwareembarcado é a parte de um produto que é esperadarnSe ndo precisa
mudar, entdo poderia sbardware Softwaretrata os trabalhos de interacdo com o
usuario. Por isso, softwaretem que ser “arquitetado” para ser facil mudé&BIOEHM

e TURNER, 2005).

A medida que o tempo passa, modifisaftwarede producéo, ou seja, acrescentar
funcionalidades a um produto ja lancado no merctatae a se tornar mais dificil e
caro.

Software embarcado tem aspectos bastante intrinsecos g@asioa integracdo ao
produto: com outros componentes, sistema operdcamaitetura dsoftwareapoiado

na infra-estrutura de camadas de comunicagcédo coedey interface grafica de cada
produto.

Para entrega de desenvolvimento do componentedengenintegracao desse “pacote” a
linha de desenvolvimento doftwaredo telefone celular.

O componente ndo tem ‘“vida propria”. Somente quamadarcado e integrado ao
produto é que ele atingiu o objetivo.

O desenvolvimento das funcionalidades no componéalie” portanto teria que

respeitar as interfaces com outros componentesgtestes ou negociar explicitamente
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qualquer alteracdo que os afetasse.

2.3. Sistemas Legados

De uma forma regular, para cada produto (dispasitivdvel) novo, raramente 0s
produtos embarcados comecam do zero. Sempre pdeerma base ja desenvolvida.
Portanto, em qualquer desenvolvimento, deve-sedenas o custo de manter o legado
integro, onde todos os testes continuos e de s&gregropostos pelos processos ageis,
devem incorporar e validar os casos de uso da phlrtéegado que estdo sendo
alterados.

O processo regular de novos produtos embarcadosrat® de agregar novas
funcionalidades ao produto anterior. Ou seja, 4satde uma evolucao incremental.
Portanto, ao se desenvolverem novas funcionalidadesomponente “alvo”, também
deve-se garantir que o legado continua funcionamhdorme especificagdes. Isso faz
com que a avaliacao futura de qualquer iniciativauga, em termos de qualidade, vai

contar também, a qualidade embutida no legado.

2.4. Outros times

Os requisitos sdo agrupados em funcionalidadespodem ter que ser implementados
crosscomponentes, portantorosstimes. Isso significa que algumas estratégias e
acordos, e defini¢cdes de interface devem ser riessiwo inicio do desenvolvimento.

Ou seja, a proposta dos processos ageis de sedexisio do que sera trabalhado
somente em alguma iteracdo, e tem relagdo comsootrmponentes, ndo é viavel, ja
gue outros times disparam suas atividades no paetmm dependéncias muatuas.
Todas as interfaces tém que ser resolvidas no tedgimido pelo ciclo de
desenvolvimento do produto como um todo (no casdase de definicdo, cascata).

2.5. Sistemas de Qualidade

O Sistema de Qualidade define metas e métricasoguevo desenvolvimento deve
fornecer os dados pedidos, ou 0s adequa-los sexaiaeatnte ou deve pedabono”.

No caso, o grupo do DSS DMAIC propds incialmente ospecdes de codigo fossem

abonadas para o processo agil, jA que a propospaodesso é fazer e testar, e testar
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com regressao. Mas a organizagao de qualidadecetowae entdo houve adequacao
nas tarefas para que as inspecdes fossem mantidas.

Todos os dados e métricas pedidas pela plataf@mramfproporcionados.

2.6. Controle de Mudancgas

O time de desenvolvimento em posse dos requisgtsma@ tamanho e esfor¢co de
implementacdo e se compromete com uma data chavéerdeega”. Definido e
acordado o escopo, e esfor¢co estimado, inicia-de toplanejamento, que se reflete
num cronograma detalhado.

* Recursos sao alocados baseados na estimativaadzalim momento que se
“trava” 0 escopo.

» Todo o processo de desenvolvimento é tratado cam@rojeto, que segue as
recomendagdes do PMBOK-2004.

O acompanhamento das atividades é feito por meimaleadores requeridos
pela plataforma de desenvolvimento, assim comonateente ao componente é
feito o acompanhamento segundo indicadores quenfazeelacdo do planejado
com o realcost and size performance indicatgpMBOK, 2004)

Portanto, a plataforma de produto gerencia destifimicdo dos requisitos especificos
de cada componente e mudancas s6 ocorrem casengigete produto assim o aceitar.
No caso, o acordado foi que todos os requisitoslados no inicio do desenvolvimento

seriam entregues, conforme data definida e acorctadaa plataforma de produto.

2.7. Processos globais de desenvolvimento si#gtware

Um aspecto que € bastante evidente na empresa”&hjque por se tratar de uma
empresa global, e com processos fortemente defiredmom fino controle de ritmo de
produtos, dados e métricas armazenados, qualopeogia que extrapole o dominio do
componente ou de qualquer fator decisério exterapa smuito dificil de ser
implementada ou aprovada. Ou seja, a equipe dejueusd seria proposto o que fosse
aplicavel para que as interfaces para integrag@oacproduto fossem mantidas.

O processo de desenvolvimento atual do componexi® @ganizacdo dos produtos
segue a metodologia em cascata, devido a aborddgémses lineares.

Se o desenvolvimento do componente respeita o esdagas de entrega e recursos, e
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fornece os dados para acompanhamento do desenealaijra organizagéo global ndo

interfere no modelo de processo sendo utilizado.

3. Deciséo peldscrum

Foi necessario determinar quais praticas ageisrigmaeferecer a maior ajuda para 0s

projetos, e verificar se a organizagcao estava naaglguficiente para adotar um ciclo de

vida iterativo. Nesse ponto, € preciso que o psxasual esteja estavel.

As praticas ageis mais publicadas, discutidaslieadas sao &xtreme Programming
(XP) e Scrum.

Dado que mundialmente, em outras organizagfes gaesen “Alvo”, o Scrumera a

metodologia agil que tem aspectos fortes de geemito de projeto e era a

recomendada, e com mais suporte, ela foi selecdpraaém teve que ter manter os

alinhavamentos citados anteriormente, para quesgadser utilizada:

Lideranca Técnica Forte — planejamento de iteragégser boa decomposicao
técnica;

Alguma variacéo nas capacitacdes do time — fledduile dos recursos;
Metodologia orientada a objetos;

Ciclo de vida iterativo, com rapidieedbacke aprendizado em ciclos curtos
(~30 dias);

Ciclo de desenvolvimento incremental, com “sub-fanalidades” prontas a
cada iteracao;

Qualidade é validada continuamente durante o desemento, por meio de
testes de regressao;

Integracao de cédigo continua;

Reunides diarias de acompanhamento das atividades;

Reunides semanais para acompanhamento do projeto.

3.4.2. Fase de Measure — Outubro e Novembro de 2007

Nessa fase do projeto, foram executadas as ag@esgudas para dar sustentacdo as
mudancgas.
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3.4.2.1. Pesquisa junto aos desenvolvedores de soft ware para se

levantarem “ganhos imediatos”

Foi elaborada uma pesquisa para que todos os dédseteres de software e gerentes
de projeto da organizagdo do componente “alvofpd®a voluntéria, pudessem opinar
e sugerir melhorias para aspectos ja observadga experimentados pelos proprios
desenvolvedores.

Essa pesquisa tem aspecto relevante da filosofk@t&nque atribui grande valor ao

conhecimento proveniente do colaborador diretordogsso.

A pesquisa foi divulgada via email para todo o timeiverso de 100 desenvolvedores,
incluindo os times de garantia de qualidade e dengemento de integracdo), e
disponibilizada na Intranet, durante 10 dias.

A instrucdo era de que o desenvolvedor deveria sugestdo (6es) de ganho(s)
imediato(s) para o desenvolvimentosiédtwaredo componente “alvo”. E explicitava o

que “ganho imediato” queria dizer:

- Facil de implementar

- Rapida e barata de implementar (pouco esforco)

- Implementacao esta sob o controle do nosso time

- Trar& beneficios para nossa produtividade

Foram apresentadas: 96 sugestdes, 30 respondentes.

As sugestdes foram analisadas pelo time de DSS OM#ha a uma, e identificadas a

qual fase do processo de desenvolvimento impaatanéorme figura 11.

; ENCERRAMENTO
INTEGEACAO 894, GEEAL
aor 19%

DESENHO >
9% , )
CODIGO E TESTE UNITARIO
ESTIMATIVA 1894
0 0%
TESTE DE ENGENHARIA DE SISTEMA
FUNCIONALIDADE 15%

14 %

Figura 12 —Proporcéo de sugestdes de “ganhos imediatos” perda ciclo de
desenvolvimento
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As sugestdes foram classificadas em 4 classesapl@@vel; ja implantada — verificar
se implantagdo foi adequada; € sugestao de melhwamnao € “ganho imediato”; ou é
“ganho imediato”.
Os itens entendidos como ja implantados que sdspree verificar a implantacéo
foram encaminhados para o0s responsaveis de cada Assim como sugestdes
pertinentes, mas que nao se tratavam de “ganhaatoéd
Os “ganhos imediatos” foram assim encaminhados:
e 5 itens para geréncia de projeto
* 2 para fase de testes de funcionalidades
e 10 para a fase de arquitetura e engenharia densiste
* 7 para a fase de estimativa de tamanho e esforpoogiio
» 5 paracrossfases
Desses “ganhos imediatos”, os que se aproximarammderocesso “agil” foram:
» Evitar ter somente um desenvolvedor alocado patasenvolvimento de uma
funcionalidade;
e Usar “pagina wiki” (wikipedia) para dados da funatidade em
desenvolvimento — melhorar a comunicacao;
* melhorar definicdo de papéis entre gerente detprejéderanca técnica;
» simplificar a fase de desenho, indo para o cédigquanto antes”, integrando as
fases;
* desenvolvedores instalados proximamente quando alb@ido no

desenvolvimento da mesma funcionalidasar(room).

3.4.2.2. Estabelecer base de referéncia para avalia c¢éo
Para todo programa em implantacdo, é necessaestagelecerem dados e indicadores

gque possam ser usados como referéncia para awaliaca

Com a base historica bastante completa dos des@meonitos desoftware aspectos
relevantes ao desenvolvimento capturados na reitbga do projeto foram avaliados.
Alguns indicadores foram definidos para serem nwdjgteviamente a implantacéo e

seriam capturados e calculados apés a experiéitaia. p

1. Tamanho das funcionalidades desenvolvidas

Pela base historica, o time definiu quais as diensdos projetos para que esses
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pudessem ser agrupados e analisados num conjuataairas mais significativas para
que ndo houvesse distorcdo na analise dos ressilt&lmcionalidades muito pequenas
foram desprezadas. Portanto, foram consideradasmbibnalidades desenvolvidas:

e 19 com < 150 linhas de co6digo, tamanho pequeno;

e 15, com 150 >= linhas de cédigo < 1000, tamanhoianéd

e 20, com >= 1000 linhas de codigo, tamanho grande.

2. Base de referéncia de Produtividade
Foi feita a linha de base de produtividade por tamalosoftwaredesenvolvido
» Calculou-se a quantidade de linhas de codigo debedas por hora, desde o
momento em que se acorda o desenvolvimento, coefirdgdio dos requisitos,
até a entrega da funcionalidade, pronta para tegrada ao produto, para testes
do produto, incluindo todas as etapas do processo.
» Foram consideradas as 54 funcionalidades citadas@mente.
» Feito o calculo da média de quantidades de lintleasddligo produzidas por
hora, com intervalo de confianca de 95%, cujo taedol esta exposto na figura
13, apresentadas por tamanho total da funcionaid&dde-se ver que o
tamanho da funcionalidade influencia a produtivedadncionalidades grandes

possuem uma maior produtividade.

Intervalo de Produtividade - 95% de
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Figura 13 - Comparacgéao da produtividade por tamatalsduncionalidades
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3. Comparacgéo da produtividade do componente “alvo”cona industria

O componente “Alvo” trata-se de um sistema softwarebarcado, na éarea de
telecomunicacdes. A figura 14 apresenta uenchmark de produtividade de
desenvolvimento deoftware (quantidade de linhas de codigo produzidas por)hora
entre a empresa “Alvo” e outras empresas: da &dalkcom, empresas que produzem

softwareembarcado, adapatado de McConnell (2006).

Produtividade - Comp "Alvo" x Indastria de Telecom e Embarcado
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Figura 14 - Adaptacao da tabela 5-2 Productivity Rates for Com#iroject Types
Fonte: Adaptado de McConnell (2006)

3.4.2.3. Fase de Analysis — Dezembro de 2007
Nessa fase, os dados capturados sdo analisadfisees#ea estratégia de implantacao

das acdes.

1. Possiveis causas que possam ter afetado a produdadle
A equipe tentou identificar possiveis causas quiegsem ter afetado a produtividade
do desenvolvimento: complexidade do projeto, edpeia dos desenvolvedores,
indefinicdo dos requisitos ou mudanca de requisitobongo do ciclo, desenvolvedores
envolvidos em mais de um projeto paralelamentegni#gncia de outros componentes
do produto, identificar desperdicios.

» Para complexidade da funcionalidade, ndo ha dadmsentes na base de dados

histérica para se ter uma referéncia para compar&gitwareembarcado tem
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caracteristicas que o tornam inerentemente maigleans, dependentes do
ambiente em que estao inseridos e da quantidaidetiaces externas.

« AFigural5

« O gue se pode notar é que desenvolvedores com bapexiéncia possuem
baixa produtividade. O que surpreendeu nos dadatéritios é que
desenvolvedores com maior experiéncia possuem mematutividade (ver
figura 15). Porém, aos desenvolvedores de maisriéxp&, usualmente sao
atribuidas funcdes “além codigo”, como lideranca tolee, inspecfes dos
codigos gerados, negociar interfaces. O que afajaaatidade de linhas de

codigo geradas.

Boxplot de Produtividade x Experiéncia
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Figura 15 —Produtividade por experiéncia do desenvolvedor

2. Estabelecer base de referéncia da densidade de defelas funcionalidades
Densidade de defeito, na empresa “Alvo”, é calcudarquantidade de defeitos
encontrados depois que a funcionalidade foi intkgnao produto (estagio 4 Stage
Gate até o momento de lancamento (estagio Stage Gatesobre a quantidade de
linhas de codigo desenvolvidas.

Devem ser escolhidas algumas funcionalidades gngtessidas, projetos ja finalizados

e com a base histérica calcular a densidade déalefe
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7

A classificacdo do erro também é importante: ow,sep erros que devem ser
considerados sdo os erros introduzidos pelo cdgigado por aquela funcionalidade.
Esse valor deve ser utilizado na avaliacdo da dp@éi do produto gerado com as novas
praticas em relacéo ao anterior.

Porém, para o escopo desse projeto, decidiu-saat@opanhar, pois a equipe teria que
esperar o todo o ciclo do produto terminar partes®s dados necessarios. Cabe aqui

proposta para um outro projeto DSS DMAIC para ess#iacao.

3. Calculo da Eficiéncia do Ciclo do Processo (PCE)

Somente trabalho que adiciona funcionalidades pglass os clientes externos estéo
dispostos a pagar é valor adicionado. Uma seguattayaria de trabalho necessario
para satisfazer um cliente interno ou requisit@gileérios € conhecido como valor
adicionado organizacional. Todos outros (retrabalhmultiplas aprovacoes,
movimentagcfes desnecessarias, etc) ndo adicionlam samedida do grau de valor
adicionado é PCE, segundo GEORGE (2002), Parnabd<(2006):

PCE = tempo de valor adicionado
total ddéead time

Esse é um ponto fundamental dentro do Pensamemiatda que, se uma atividade
ndo adiciona valor, ou ndo € obrigatéria por quessido negdcio / regulamentacédo /
aspectos legais, entéo é desperdicio.

No caso da empresa “Alvo”, em que o produto dedeitm esta embarcado em um
produto de mercado de massa, sem duvida, € ndoet&saa visdo do usuario (cliente
final), mas o cliente direto do desenvolvimento @omponente € toda a estrutura
organizacional que é responsavel pelo produto aoméodo (o telefone celular).

Com isto em mente, € importante que a cadeia deegleflita ndo somente o que
adiciona valor ao produto mas qual a demanda qoeganizacdo de produto faz
também, como representante do usuério final.

O time do projeto DSS DMAIC, a partir da base deodahistorica, comecgou a fazer um
mapeamento das atividades registradas para idantifique era desperdicio.

Mas as atividades registradas na base historieaastnum nivel muito alto, ou seja,
muito mais relacionadas a fase do processo do muéetalhamento de cada atividade
envolvida. Portanto, também ndo se tinha o temgsiogem cada tarefa, para se
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calcular a eficiéncia do processo.

A equipe do projeto DSS DMAIC elaborou entdo unalieamento das atividades
relacionadas a cada fase do processo do deseneabdnt-oi mapeada uma centena de
tarefas de alto nivel, com o necesséario detalhadag sub-tarefas e quais requerem
navegacao entre organizacdes departamentais rasltipl

Para o projeto piloto entédo, o time DSS DMAIC defique o time de desenvolvimento
do piloto iria registrar o tempo gasto em cada damtarefas detalhadas para que apés
o final do projeto piloto usando processos ages;@necasse a haver dados para que
fossem analisados os gargalos e o PCE calculado.

Outro aspecto que vale ser examinado num futuroegem de melhoria de processos
ageis, é que no principio de “Eliminar Desperdiaitdssificados por Poppendieck e
Poppendieck (2003), dos sete tipos classificadasocextra producédo, inventario,
passos extras de processamento, movimentacao,todef@etrabalho), os mais
prevalentes sao extra producdo com funcionalidatksenvolvidas e que nao sao
consumidas pelo usuario final, gerando inventadaetjuisitos esperando para serem
desenvolvidos.

Em relacdo a producdo de funcionalidades que acat@msendo consumidas pelo
usuario final é necessario ter uma abordagem laseapecifica, ja que a visao do
usuario final assim como 0s requisitos estdo, émd® organizacionais, no escopo da
estrutura de produto final. Porém o time local, candetentor maior do conhecimento
do assunto, deve ter uma acdo mais questionadmeggmatica sobre os requisitos que
sao apresentados.

Deve haver uma atividade para se identificarematsrds chaves para o desperdicio.
Seguem alguns aspectos da organizacao que podiem afe

* Muitas camadas de interface e tomada de decis&e ssbfuncionalidades a
serem disponibilizadas ao usuario final;

* A decisdo sobre quais funcionalidades foram acaslghra o produto final
acontece tarde no ciclo. Isso significa que a @agéo dos requisitos é bastante
prejudicada;

* Execucdo manual de casos de teste sem o benedi@atdmacéo, limitando a
regressao frequente de garantia de qualidade;

* Funcionalidades que no final do ciclo do produtarf@o "desligadas” provocam

um grande inventario de outros requisitos que méani implementados por
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falta de recursos, além de dificultar a manutemigfzaseline

3.4.3. Fase de Improve — Janeiro a Junho de 2008

Essa fase, ainda em andamento no momento de fectmandessa dissertacao,
basicamente compreende a identificacdo de quahk sarifuncionalidade a ser
desenvolvida, a preparacdo fisica do ambiente arsledesenvolvedores seriam
colocados War roon), assim como quais 0os dados que seriam captudasite o
desenvolvimento, e comecou em outubro/2007. Seglagios sobre o projeto piloto.

3.4.3.1. Projeto Piloto

Apoés o grupo do DSS DMAIC ter estudado e definidaig seriam as restricbes e
condicOes para aplicacéo de processo agil, a egspecificou o uso décrumcomo o
processo agil no processo de desenvolvimentofieare

Em discusséo comstakeholdershouve entendimento de que para direcionar o0 mtmmen
de mudanca, o projeto piloto precisaria refletirauentrega tipica de projeto na
plataforma, em termos de tamanho e complexidade.

Esse era um importante atributo na selecdo deopgilotque quando se tenta um novo
método, podem-se ter diferentes abordagens depdmdknnivel de risco e demanda
por resultados quantitativos. Limitar a projetosjyenos e de baixo risco pareceu ao
time de DSS DMAIC que falhariam em produzir resigt convincentes e tangiveis,
necessarios para superar as restricbes organia&cien conduzir a mudancas no

cenario.

1. O desenvolvimento
Apo6s alguma andlise de funcionalidades que seresartvolvidas, foi selecionada uma
funcionalidade com:
» estimativa de aproximadamente 37.000 linhas degoddi
* duracgéo: de outubro de 2007 a junho de 2008;
e seguinddScrum mas adaptado:
e backlog(conjunto de requisitos acordados e comprometittia) logo no

inicio do projeto;
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Procurador do cliente ou dono do produto — reptasés da voz do cliente
ndo existiu durante o desenvolvimento, somente dodiscussao de
entendimento dos requisitos e nao de quais podesam entregues
prioritariamente;

Coube ao time de desenvolvimento, entender as sidadss do cliente e
estabelecer um cronograma de desenvolvimento nragicp para se
chegar aos objetivos finais;

funcionalidade tinha interfaces e dependéncias domes externos:
especificacdes e implementacdes feitas de aconthoocprazo e processo
global define;

o time foi colocado proximamente, para discuss&agoerte \ar room
Sprintsde aproximadamente 1 més, onde casos de uso darfalidade
foram desenhados, codificados, e testados unitantm

As inspecOes foram feitas mais tarde, em owprsits Isso porque ainda
houve tentativa de se minimizarem a quantidadensigecbes de cddigo, o
que a organizacao de qualidade global n&o aceitou;

O ultimo sprint ficou planejado somente para teste da funciorddidamo
um todo, e corregdo de eventuais falhas encontradas

Documentagdo automatizada: desenho, diagramasasees| relatorios de
inspecao, de ferramentas de garantia de qualidade;

Integracao frequente com o “trem” do produto;

casos de uso consistentes e prontos para uso;

Time de desenvolvimento foi envolvido na estimatilea cadasprint, no
backlogdaquelesprint (conjunto de requisitos que seriam implementados);
reunides diarias em-pé de aproximadamente 15 ninatmmpanhando o
gue foi feito no dia, se atingiu o planejado, quass dificuldades que
estavam encontrando, quanto falta fazer, quaisroblgmas que ja se
enxergava para os dias seguintes;

Ao final de cad&print reunides de licdes aprendidas foram feitas;
Apesar de se ter um planejamento de teste de halmade ao final,
durante osprints também foram feitos;

Cartazes foram usados como uma ferramenta vistehpastrar problemas

e atrasos (conforme Figura 16Bdrndown chant Esse grafico mostra a
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guantidade horas de trabalho planejada por sewssaso real, mostrando
que as curvas foram muito similares, porém o esfemgpreendido foi bem

maior que o planejado.
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Figura 16 —Gréfico deBurndowndo Projeto Piloto

2. Os resultados
Apesar de o desenvolvimento ainda estar em andapadgtins resultados ja podem ser
apresentados:

e Membros do projeto DSS DMAIC que atuaram no piloBmordenador
atuou comoScrum Master2 desenvolvedores, 1 dos gerentes gerenciou 0
desenvolvimento da funcionalidade;

* A produtividade média para funcionalidades grarséed chamadax”;

e Montando uma base de dados para funcionalidadesnwa@gidas com
processos ageis: diariamente os desenvolvedoreazenaim as atividades
detalhadamente realizadas durante o dia assim eaegpectiva quantidade
de horas;

* A cadaSprint a produtividade melhorou, mostrando, que comaptagao

ao processo, 0s resultados acompanham o amadunécime time (ver



70

Quadro 1). Nesse quadro, para todossjmsnts a produtividade exposta,
ainda ndo contém o tempo gasto para completar 108%nspecdo de
codigo, assim como 100% de testes unitarios. Masnoessim, vé-se que a

produtividade melhorou.

Sprint [ Produtividade
Sprint 2 X+ 67%
Sprint 3 X+ 152%
Sprint 4 X+ 162%

Quadro1 — Sprintx Produtividade do Projeto Piloto

» duracdo: 7 meses (até final de abril com planejéond® 9 meses);

e numero deSprints 7 de desenvolvimento planejados (6 completadosle
teste de funcionalidade planejado;

» Esforco: 4334 horas (afprint6), 5550 horas (total estimado);

* Linhas de cddigo: 33680 (a8print6), 37100 (total estimado);

» Produtividade: base de comparacéo é de X linhasdigo/hora (cascata)

* Produtividade: X + 122% linhas de codigo/hora @p#int 6), X + 93%
linhas de cddigo/hora (final: total estimado).

3. O que ainda esta planejado para a fase denprove
Na fase ddmprove apesar de ainda nao se ter terminado o proj&itopcomo ja se
tem resultados que mostram resultados esperadasfmacionalidades grandes, a
equipe DSS DMAIC decidiu:
e Propor a geréncia senior, a implantacdo de proseségeis para
desenvolvimento de funcionalidades grandes e médias
» O processo de implantacdo e acompanhamento deweatieado durante a fase
de Control;
« Para funcionalidades pequenas, sera necessaria waamndicar se os ganhos e
praticas realizadas por esse piloto sdo aplicaveis;
Com a fase danproveja equacionada, apesar de ainda se terem impestatividades
a serem tratadas, a equipe deve comecar a plangjgr sera a proxima e ultima fase do

projeto.
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3.4.4. Fase de Control — Julho a Agosto de 2008

Nessa fase, serd realizada o processo de fornm@izdgs resultados encontrados
durante o projeto DSS DMAIC, assim como 0 acompar@mio da implantacdo dos
processos ageis para as funcionalidades médiasndey a serem desenvolvidas pelo

time de desenvolvimento do componente “alvo”.

3.4.5. Pontos de Reflexdo sobre a proposta de acéo

Ainda que n&do completo o projeto DSS, algumas dens¢des podem ser feitas:

1. Resultado obtido pelo projeto piloto
O objetivo do projeto DSS de melhorar em 20% aytieidlade média foi atingido para
funcionalidades médias e grandes vai ser trabakhiada para as pequenas:
« Para funcionalidades médias e grandes
o foi atingido.
0 Deve-se levar em consideracdo ainda que outrosnv@senentos
devem continuar sendo medidos
* No caso do piloto, por se tratar de um projeto dea produtividade historica
(processo cascata) era de X linhas de cédigo poa. Hdo projeto piloto
(processo agil scrum) foi de X + 93% linhas de godbor hora (projetada),

apresentado no Quadro 2.

Processo usado Produtividade (linhas de cédigo por hora)
Cascata X
Scrum X +93%

Quadro 2 — Comparacao entre a produtividade histérica e pmoesso agilgcrum

* O objetivo do projeto era de se ter um aumento0de. 2
» Para funcionalidades pequenas:
0 deve ainda dentro do escopo do projeto DSS sestigaela.
* O projeto piloto teve interface de desenvolvimerdm outros componentes, e
a interface foi garantida, conforme processo gldeéhiu.

2. Avaliacéo feita pela equipe do projeto piloto

A avaliagao foi feita em reunido de levantamen®lg@®es aprendidas:
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e As reunides diarias melhoram a disciplina de tiabal possibilitam trabalhar na
retirada de “pedras” do caminho, melhorando a Viddzle e pro-atividade
frente aos problemas;

e Comunicacao entre desenvolvedores e geréncia detgnmelhorou, pois ha
visibilidade do andamento, assim como a previsiadde aumentou;

e A wiki (enciclopédiaon-line funcionou como um quadro de comunicacao
eficiente, contendo todas as informacfes necesg#ara o time;

* Time de desenvolvimento é mais motivado e colabaraa proximidadewar
room) permite discussdo de problemas e indicacdo delplctades técnicas de
resolucao;

e Muitas adaptacdes tiveram que ser feitas pelo frdipne de desenvolvimento,
para que a integracdo constante de codigo fosgétafdae, assim como
identificar quais modulos tinham sido inspecionadaguais ainda precisariam
ser, ou quais classes de base foram integradasige @s que deveriam estar
prontas para que a aplicacéo pudesse utiliza-la;

e Problemas que seriam identificados somente no fim ciclo de
desenvolvimento, quando no ciclo de vida de caseafara sdo identificados
durante um ciclo curto, e como 0s testes se repatelongo de todos &prints
0Ss casos de uso sdo mais intensivamente testados;

* Devesenvolvedores estdo mais expostos, diariamaotegr que apresentar os
resultados do dia, assim como o0 planejamento pardiaoseguinte. Essa
transparéncia incomoda algumas pessoas.

Foram também levantados alguns aspectos a seresde@dos para 0s proximos

desenvolvimentos de funcionalidades, usando prosegseis.

3. Algums aspectos a serem considerados para 0s proxigprojetos ageis:

« Com a mudanca de paradigma de planejamento — au@janejamento esta
ocorrendo todos os dias, mas principalmente, a nadaSprint— e a base de
dados histoérica esta sendo re-montada, 0 proc@ssa jrecisa ser revisitado e
novos calculos de esfor¢o por fase precisam sadibs;

» Os desenvolvedores devem ter disciplina de catakgatividades diarias com
detalhes, para que a base histoérica seja criadaréacia deve estar atenta. Caso

contrério informagdes serdo perdidas para os peiiesenvolvimentos;
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* Testes de regressdo automatizados, que € uma datepl abordadas por
processos ageis (codifica, testa, ou até mesmdijcamdo dirigida por testes), é
muito dificil de ser feito dado que o desenvolviteetas funcionalidades é feito
sobre componente “alvo” ja existente. Ou seja, codgio cresce
incrementalmente. Os testes do legado deveriardesenvolvidos, o que seria

um custo muito grande.

4. Quanto ao processo agil

e Scrum foi selecionado por ser indicado pela empresa agjlobnde outras
organizac¢des haviam utilizado;

« O time foi adotando algumas praticas ageis e oegsucfoi sendo adaptado e
“aprendido” ao longo do desenvolvimento;

» Valores, principios do processo organizacionaterfiaces preservadas;

* O que foi garantido: desenvolvimento com iteraggtas e incrementais

* A cadaSprint foi melhorando a produtividade do time;

* Numa organizacdo grande e global, como a emprisa™ um projeto nao
pode ser verdadeiramente independente, mas prietasagir e seguir as regras

da organizagcéo como um todo.

5. DesenvolvimentoCross-times

» A diferenca entre uma grande organizacdo e umaepegualvez seja essa:
mesmo projetos individuais dependem de outros artdse de diversas
maneiras. O time deve ser capaz de comunicar el@oar acbes com outros
times na organizacédo, esoftwaredesenvolvido deve ser integrado suavemente
ao sistema maior;

* Os times frequentemente estdo distribuidos pelaasvéocalidades fisicas e
fusos horarios, aumentando a necessidade de faepat de comunicacéo, e
diminuindo a agilidade para tomada de decisdoretifcacoes;

 Times usando diferentes abordagens de processoesEnwblvimento para
definir uma determinada interface: para o timeaatildo processo agil, apenas
uma parte das decisdes precisariam ser tomadasdatearminado instante do
projeto, mas para o outro time, que utiliza proodsadicional necessitara da

decisao total num outro momento.
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6. Integracéo continua do desenvolvimento ao “produto

» Integracdo continua significou aos desenvolvedmtegrarem seus codigos da
funcionalidade constantemente no repositério dégododo componente “alvo”.
A cada modificacado, ja era integrado. Isso coniuima agilidade em detetar e
remover rapidamente defeitos relacionados a intégralo codigo dos outros
membros, assim como contribuiu em dividir o esfatedntegracdo em porgoes
menores e mais faceis;

* A integracdo constante do coédigo ao “produto” pemcau no escopo do
desenvolvimento da funcionalidade e ndo sob a ger&e configuracdo do
produto;

* Na empresa “Alvo”, a geréncia de configuracao egracao do produto somente
€ envolvida quando o desenvolvimento da funcioadkdestiver completo para
ser integrado & vers&o oficial do produto. E unwsde que nio cabe ao time de
desenvolvimento da funcionalidade e sim & geré&teiproduto.

7. Pair-programming
* O conceito é aceito pela empresa “Alvo”, como padsie trazer melhoras na
produtividade e qualidade, mas dada a complexidddmanho do sistema todo,
a empresa continua valorizando a inspe¢ao comoraoe$so mais apropriado
para se ter um grupo discutindo os casos de uswemdo a implementacao e

casos de teste para garantir a sua abrangéncia.

8. Principios do Desenvolvimento Enxuto

Os pontos de reflexdo abordados acima demonstraen @gl principios de
desenvolvimento enxuto detalhados na revisdo [gitdfcca dessa dissertacdo foram
tratados na aplicacdo do processo &gium construir com qualidade (através de testes
por todo o ciclo de vida de desenvolvimento), cc@nhecimento, adiar compromissos
e entregar rapido (com integracdo continua e inem¢gh entrega de incrementos
funcionais em ciclos curtos), respeitar as pesgoassiderando o time contribuindo,
opinando, planejando e enderecando o desenvolviment

Um aspecto foi parcialmente atingido: otimizar daoParcialmente porque no que diz
respeito a estrutura funcional do componente “algéoh houve otimizacdo com foco
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total de todos os participantes ou envolvidos ngedeolvimento do projeto piloto:
tanto desenvolvedores, testadores, gerente detqroje configuracdo, de integracéo.
Mas ao tratar da empresa “Alvo” como um todo, ggiocoDSS DMAIC teve que ficar
restrito a proposta de mudancas somente no escopangponente “alvo”.

Ainda hd um aspecto essencial para o conceito aeute’, que € a eliminagdo de
desperdicio que nédo pdde ser trabalhado completamen

Os desperdicios comumente encontrados no cicleskengolvimento deoftware,que
podem ser mapeados mais facilmente no ciclo de ndelsemento usado no
componente “alvo”gtagegate 3 — escopo dessa pesquisa-agéo) foram sajzaksos
extras de processamento, movimentagao, defeitpsraggransporte. Mas ainda néo foi
escopo desse projeto avaliar o impacto de cadadadi® contida no ciclo de
desenvolvimento deoftware quanto a valor adicionado, avaliagdo de gargalos
propostas de melhorias, ou formalizacdo da cacdelaldr.

Aspectos de extra-producédo e inventario de reggisifio foram abordados. Isso porque
a estrutura de decisdo sobre o que deve ser dégdovoum determinado produto,
para determinados mercados, ainda ha muitas oegd@i@g  envolvidas onde
precisariam ser trabalhados conjuntamente o0s doscale “enxuto”. Ha no
componente “alvo” muitos requisitos ou até mesmnacibnalidades desenvolvidas
porém desligadas no produto final, ou porque ;t@i@ao tem interesse, ou porque o
cliente ainda ndo tem infra-estrutura necessaria pabilitar aquela funcionalidade.

Os aspectos nao trabalhados nesses dois princ(ptonizar o todo global e
desperdicio) se “encontram” na causa raiz e refiorgacaracteristica necesséria para
“enxuto” de ter que se trabalhar num nivel mait® ale decisdo e sustentacao
gerencial/executiva em relacdo a decisbes relagasna produtos, e as organizacdes
relacionadas.

A seguir as conclusdes dessa dissertagéo sao gadasi
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4. Conclusao
O objetivo desse trabalho era investigar quaisrioeipios de desenvolvimento enxuto

de software seriam factiveis para uma unidade da empresa Igfeklao” que
desenvolvesoftware embarcado para dispositivos moveis, do mercadamassa, e
propor um conjunto de acdes para a melhoria dprahutividade.

No desenvolvimento deoftware a dificuldade é composta pela complexidade da
estrutura, dada a sua natureza com alto nivel ibiadade. A “repetiblidade” parece
s6 ser possivel até o nivel de padrao de trabBbr@ se obter os mesmos efeitos como
o do sistema puxado, uma complexa rede de itedtatiei, gerenciamento de projeto,
teste, integragéo, e cooperagdo do time deve astra@a.

Foi realizada uma pesquisa-acdo, na qual foi a@atam conjunto de avaliacdes e
iniciativas que foram propostas até a execucaardeprojeto piloto para se transicionar
0 processo de desenvolvimento stdtwarede tradicional em cascata para processos
ageisscrum O pressuposto para o projeto de mudanca era deogascopo das
mudancas nao poderia alterar a interface com oatgmizacdes de desenvolvimento
de outros componentes nem impedir que a geréncpatiuto obtivesse os dados que
fossem requeridos.

O grande desafio foi integrar eficientemente asaagraticas com o ambiente global da
empresa “Alvo”, que possui processos de desenvehiionfortemente especificados,
alinhavados e controlados, assim como integrar s)aledos levantados durante o
desenvolvimento com sistemas de qualidade e ragtbem definidas e acompanhadas.
Com a proposta de mudanca de processo, a basedds kistérica do componente
“alvo”, que ja continha dados referentes ha tr@&sadevera ser reconstruida. Portanto,
atencdo especial deve ser dada a coleta e intdgridiass dados armazenados, ja que
esses serdo o alicerce para proximos planejameatoeplicacdo de conhecimento e
experiéncia para outros projetos e organizacbesimA€omo 0 aspecto de testes
automatizados e com regressdes devem ser aindebidos, ja que a base sobre a qual
as funcionalidades s&o construidas, e portantaadfie, devem também serem
retestadas e validadas. Deve ser mantida a queld@tgado.

A interacéo e dependéncia do componente com otraponentes do produto pode ser
um aspecto delicado a ser tratado, pois as impleg®@es e necessidades de negociacéo

de interfaces podem ocorrer em momentos diferentes.
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A experiéncia piloto no desenvolvimento deftware de uma funcionalidade no
componente “alvo” implementou um processo iterativaom ciclos de
aproximadamente 4 semanas, as especificacbes €ficagiitss eram feitas
concomitantemente, testes exaustivos foram realizad codigo funcional
disponibilizado a cada ciclo e o plano de iteragéitetiu exatamente o que o time
estava fazendo. Também, o desenvolvimento agitoconom um time altamente
motivado, cooperativo, cujo esfor¢o coletivo dodisra produzir codigo funcional, e a
integracéo foi realizada continuamente.

Ha aspectos que precisam de maior investigacdo,eguapolaram o escopo desse
projeto mas que certamente, a partir deste, saxé@essarios: calculo da densidade de
defeito, analise da eficiéncia dos testes integradarante o desenvolvimento,
identificacdo das atividades que formam a cadeigattes, qual dakt timedo novo
ciclo, eliminacdo de desperdicios, e trabalhar eogeréncia de produto para que o
conceito de enxuto possa ser absorvido por orggiesaque estabelecem e priorizam
0S requisitos junto aos clientes. Somente quanttasorganizacdes forem envolvidas
€ que medidas mais abrangentes poderdo evitar qugaaizacao dispenda esforco de
geréncia e desenvolvimento em inventario de retgsisbu funcionalidades né&o
demandas pelos clientes. Esses itens ampliam aeitorde “desenvolvimento agil” e
sustentam mais adequadamente alguns principiosdeserivolvimento enxuto” de
software,abrindo possibilidades de se trabalhar em mellvoméinua e cadeia de valor.
S&o oportunidades para que principios enxutos gegaseguidos.

A medida de sucesso para o projeto de transicameddizada considerando linhas de
codigo produzidas por hora. O objetivo do prog® de se ter um aumento de 20% na
produtividade. Atingiu-se 93%. Porém, para um poojailoto, Unico, a geréncia do
componente “alvo” esta considerando que houve uelhana significativa, atingindo
0S objetivos, mas que a base histérica ainda deverealimentada para que a
produtividade média seja restabelecida.

O que se pdde concluir no caso na empresa “Alveg,.gsou uma abordagem hibrida, €
que praticas ageis podem ajudar organizacOes ntadusa tornarem mais flexiveis e

serem mais produtivas.
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4.1. Futuras investigactes
Como em qualquer investigagao, responder a uma&gueempre conduz a outras.

Portanto, ha espaco para estudos futuros relacsreatema dessa dissertacdo, como:
* Avaliagdo da experiéncia piloto de desenvolvimet¢osoftware embarcado
aplicada no processo global da empresa “Alvo”:

o Qual pode ser o efeito multiplicador do processal @m outros
componentes?

o A partir da re-estrutura da base de dados histédca ciclo de
desenvolvimento deoftware quais sao os gargalos e quais os desperdicios
que podem ser atacados para que a produtividade aapa mais
melhorada?

o Para se ter uma estrutura Enxuta e Agil, para todizlo do produto, que
acOes devem existir nas organizacdesnaeketing técnico, que sdo 0s
“porta-vozes” dos clientes, para as organizacOatedenvolvimento?

o Um projeto para se avaliar a densidade de defaity o efeito da
implantagcdo de processos ageis.

» A Teoria das Restricdes aplicada & Geréncia det®sfle Desenvolvimento de

Software

o0 Quais os efeitos no planejamento e acompanhamemtprajeto numa
estrutura de desenvolvimento enxuto?

0 Quais aspectos relevantes a serem consideradosiag@oc da corrente
critica?

* Producéo nivelada em desenvolvimentcofware

o Store Managemer uma proposta viavel? Existem outras?

o Consegue-se ter uma producdo nivelada somente ®oroomceitos de
processos ageis?

0 Quais parametros devem ser considerados na amfisgvelamento de
producao deoftware

o Ainda nado esta claro no processo de desenvolvimemtato desoftware
como tratar o nivelamento de producéo, e portaotoocserdo encontrados
os gargalos. A literatura ainda é escassa sobssunt, principalmente por
causa da viariabilidade intrinsica saftware
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» Desenvolvimento d8oftwaree Subcontratados
0 As tarefas para os subcontratados devem ser bemddsfpara o caso
onde ha uma licitacdo, e portanto precisam estiutpue € requerido e
0 que sera oferecido, baseado num planitestonese entregas, com
detalhes suficientes para que o custo seja estimado

o Como adequar essas condicdes com processos ageis?
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