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1 INTRODUCAO

O paradigma econdmico atual estabelece que asinagdes mantenham um ritmo de
inovagao continua, gerando produtos e servicosneaior valor agregado, e que se preocupem
com a satisfacao do cliente. A evolucdo dos proseds negdcio, impulsionada pelo paradigma
tecnoldgico atual, afeta diretamente o mercadooftevare que deve responder de maneira

rapida e com alta qualidade.

Para lidar com este ritmo incessante de mudamgapresas de software estdo se
adaptando para lidar com essa demanda investindooMacao e tendo cuidados especiais na
disseminagdo da cultura necessaria para realizdgimbjetivos. Neste sentido, conforme
Highsmith e Cockburn (2001), diversas abordagensrodeessos de software surgiram tendo
em vista que a mudanca é um paradigma que reflatebolento cenério de negdcio atual.
Dentre elas podemos citaktreme Programming framework Scrune o desenvolvimento de
softwareLean Elas fazem parte de um conjunto de préticas dglesirhith e Cockburn (2001)
classificam de Métodos Ageis. Os autores acresteatada que o termégil possui duas
conotacdes: a primeira é a idéia de que o mundeafwlogia se tornou turbulento, veloz,
incerto e requerendo resposta rapida a mudansagjuada, que é um implicacao da primeira,
sugere que 0s processos requeridos necessitamssgeapee organizacé@geis Portanto,
desenvolvimento agil foca no talento e habilidaddiiduais adaptando processos especificos

para times e pessoas.

O caminho a ser percorrido para consolidar a @heguerida por métodos ageis ndo é
simples. Ao desenvolver equipes e pessoas € ndoega@ se estabeleca uma intencédo de
longo prazo, (Poppendieck, 2003) mas para iss@&seario oferecer um ambiente motivador

e desafiador. Conforme Curtis et al. (2001), nanenba do conhecimento as empresas



competem em dois mercados, um com seus produte@svieas e outro para contratar e
desenvolver talentos. Para vencer esse desaficess@&io que organizages estabelegcam
procedimentos eficientes no que diz respeito ara@agdo, desenvolvimento de equipes,
otimizacdo do ambiente de trabalho, cultura cotp@alentre outras. Sao esses justamente
alguns dos assuntos abordados pg&tople Capability Maturity ModglP-CMM), que tem
como objetivo melhorar a capacitacao das pessmagatde um conjunto de préaticas de gestao
que desenvolva a forgca de trabalho para atura eaomaeentro independente de inteligéncia

sem, contudo, desviar-se da estratégia e dos\aigatrganizacionais (Curtis et al., 2001).

O presente projeto de pesquisa visa estudar oseitom do desenvolvimento de
softwarelean e como € tratada a questdo de gestdo de equipegsadessa abordagem.
Pretende-se verificar também como o P-CMM podegiausilizado para estabelecer uma
estratégia de longo prazo para desenvolvimentguipes. Busca-se entédo verificar se existem
relacdes significativas entre as praticas de dedeémento de softwardean e as préticas

sugeridas pelo P-CMM.

Assim, a questao a ser respondida por este eStadeguinte:

“E possivel executar uma estratégia de gestdo depeg baseadas nas praticas do
People CMM em uma organizacdo que adota conce#as Ipara desenvolvimento de

software?”



1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Liker (2008), afirma que oLean baseado no Modelo Toyota, envolve uma
transformacao cultural muito mais profunda e maram@gente do que a maioria das empresas
podem imaginar. A mudanca cultural dentro da owmgpdio também deve ser levada em
consideracao quando aplicada na estrutura orgammedcEstudos sobre a adocéo de praticas
ageis no processo de desenvolvimento em grandeesaspem se demonstrado um grande
desafio. Conforme Lindvall et al 2004, este vainalda simples adocdo das praticas mas
também diz respeito a integracdo com os processesigtentes. Conforme o autor, grande
parte do desafio se concentra em fazer o projelofégcionar bem dentro do ambiente

organizacional.

Segundo Talby et al, 2006, apenas empresas quaratoprocessos ageis na sua
integralidade — que entdo determinaram mudancaanizagionais radicais — reportaram
resultados substanciais. Conforme mencionado anteznte, as empresas ja estdo atentas
sobre a necessidade de atentar para a gestaostapesequipes quando novos processos e

melhorias sdo introduzidos.

E neste contexto que o presente projeto de peseigis estudar a adogio dos principios
Leane como o People CMM pode suportar uma estrat@gigerencia de equipes alinhada com

as praticag eanpara desenvolvimento de software.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos do presente trabalho estdo apresengasgeguir.



1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo principal deste projeto é estudar asiiilddade de gerenciar times de
desenvolvimentéeanatravés das praticas sugeridas pelo P-CMM na @etisp de equipes de

trabalho.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Estudar o conceito deeanaplicado a processos de desenvolvimento de s@ftwar
- Identificar os fatores relevantes para a geeedeiequipes de desenvolvimeletan

- Analisar como praticas ageis de desenvolvimento processo proposto pelo
frameworkScrum se adéquam as areas de processo do P-CMdrspgectiva de construcéo

de grupos de trabalho e cultura em seus difereitess de maturidade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA



2.1 ORIGENS DOLEAN THINKING

Durante o periodo de reconstrucdo apos a SegundeaGMundial, a industria
japonesa, de modo geral, enfrentava grandes prablem produzir devido a grande expanséao
do mercado consumidor, falta de recursos e segstagdo de crédito imposta pelas forcas de
ocupacao (Harvey, 2004). Nesta época, imperavaonoeta de grande escala ocidental

encontrada principalmente nas grandes empresdsstidos Unidos.

A japonesa Toyota, que entdo desenvolveu seuggo@nhecido como Sistema
Toyota de Producédo (STP), possuia condi¢cdes enmaiesauito diferentes das americanas
Ford e GM. Enquanto estas se utilizavam da prodeigéimassa, economias de escala e grandes
equipamentos para produzir o maximo possivel dagpegm o menor custo possivel, a Toyota
no Japao pos-guerra tinha a mesma exigéncia dazramna variedade de veiculos na mesma
linha, porém para um mercado substancialmente mguiker, 2008). A chave para sua
producéo era a flexibilidade. Dessa forma a Togetrobriu que quando se redugad timé
e concentra-se em manter flexiveis as linhas ddugém, realmente se obtém uma maior

qualidade, melhor resposta dos clientes, melhalytiddade e melhor utilizacdo dos recursos.

Taiichi Ohno, fundador do STP (Liker, 2008), reslmmente definiu seu processo

de producéo da seguinte forma:

O que estamos fazendo é observar a linha de tdegoe 0 momento em que
o cliente nos faz um pedido até o ponto em quebenes o pagamento. E estamos
reduzindo essa linha de tempo, removendo as pqu#asdo agregam valor. (Ohno,
1988)

! Lead timeé o periodo entre o inicio de uma atividade, pivdwu ndo, e o seu término. No contexto de
logistica, é o tempo entre 0 momento de entradaaterial até a sua saida do inventario. (Wikipedia)
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Para Ohno, segundo Liker (2008), para ser umastridlLeané preciso um modo
de pensar que se concentre em fazer o produtoditavés de processos ininterruptos de
agregacdo de valor, um sistema puxado que partdenenda do cliente, reabastecendo
somente 0 que a operagao seguinte for consumirueimsdntervalos, e uma cultura em que

todos lutem continuamente para a melhoria.

Conforme Harvey, 2004, Ohno claramente direciomdaco em obter o melhor

com investimentos limitados através das seguinmggipsas:

e construir somente 0 que € necessario: nao se deglezx grandes quantidades de

inventario que irdo esperar até serem usados;

» eliminar qualquer coisa que nao agregue valor:eosignifica definir exatamente o

gue a empresa e seus clientes definem como “valor”;

» parar a producdo se algo estiver acontecendo ddoercaso se produza apenas o
gue é necessario em cada estagio, sera possividicde um defeito muito proximo

do ponto em que ele ocorre.

Womack e Jones, que documentaram em 1990 a expari@a producdd.ean na
indUstria americana através do livibhe Machine that Changed the Wdyld
identificaram cinco principios nas organizacfespoduziam ou entregavam de forma

Lean

» Definir o que é valor,

2 James P Womack, Daniel T Jones, Daniel Roos, TaehMe that Changed the World, New York,
1990
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» Identificar a cadeia de valor — encadear as atiddajue agregam valor e eliminar

as que ndo agregam;

» Criar as condi¢8es para o valor fluir através dateiza

* Ter o cliente puxando o valor na cadeia;

* Buscar a perfei¢ao trabalhando nas responsabibaadeo sistema tem para atender

a demanda de valor do cliente.

Complementando a definicdo, Poppendieck (2008saenta ainda que empresas que
repensam a cadeia e encontram formas de criaran gaperado pelo cliente, com menos
recursos, podem desenvolver um diferencial conipetgue as tornam referéncia para seus

concorrentes, que ainda assim serao incapazedrdgam mesma proporc¢ao de valor.

Na concepc¢ao de Bowen e Youngdahl (1998) apu@&¢2010), que apresentaram o
conceito delean aplicados a area de servicdeaf servicg duas outras importantes

caracteristicas sao apresentadas:

* Foco no cliente e treinamento crescente: envolMimelo cliente no desenho dos
servicgos, treinamento dos empregados no perfikdec®s e treinamentos para clientes

sobre como contribuir a qualidade do servico;

* Autonomia dos empregados: investimento significativos empregados (perfil,
formacgao de equipes, participagdo) e autonomiagdav@ancar a equacao de valor do

cliente (beneficios divididos pelo preco e outrostos).
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2.2LEAN THINKING NO DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

O presente capitulo apresenta como os principibeahforam e estdo sendo aplicados

na empresas de software.

2.2.1 O problema em satisfazer as necessidades egdcio

Mah (2000) aponta estudo realizado pela Q®&dociategjue identificou que em
47% dos projetos analisados nao foi possivel needkecucao do projeto e o custo do esforgo
contra o planejamento inicial porque o plano hawglado muitas vezes. O estudo foi realizado
em mais de 200 projetos de 24 empresas de diferigmhéstrias incluindo varejo, manufatura,
financas e servigcos. Conformidade com o plano n&o bbjetivo principal. Ao invés disso,
satisfazer o cliente — ao advento da entrega ea&uciacdo do projeto — foi mais importante.
Em muitos casos, mudancgas nos requerimentos, esdepaologia freqientemente estdo fora

dos limites de controle do time de desenvolvimehii@nte o ciclo de vida projeto.

Boehm (1987) afirma que “encontrar e arrumar ufieitbe no software apds a
entrega custa cerca de 100 vezes mais do que emdord arruma-lo nas fases inicias de
desigri. Esta premissa foi uma das principais justificasi para que as abordagens tradicionais
focassem nas fases de andlise de requisitdesgn para poder antecipar o conjunto de
requerimentos, reduzindo-se assim a possibilida&denddanca. Apesar disso, Highsmith e
Cockburn (2001) mencionam que a questdo nao éseypar em estancar as mudancas cedo
no projeto, mas sim se preocupar em como lidar zonudanca inevitavel durante o ciclo de

vida do projeto. No contexto atual, segundo HighismiCockburn (2001), eliminar a mudanca
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cedo significa ser irresponsavel com as condi¢éasedocio, em outras palavras, € uma falha

de negdbcio.

Contudo, a questdo nado é apenas adequar a mudss;aim abraca-la de forma que a
qualidade seja mantida, ja que o mercado demanogagéo, software de alta qualidade e que

satisfaca as necessidades de negdcio de formarapid

2.2.2 Complexidade envolvida no desenvolvimento deftware

Apesar ddean thinkingter sua origem nas linhas de producgéo seus pi@sc$ao
amplamente aplicaveis a outras disciplinas (Podpek2003). Contudo, préaticas da producdo
lean ndo podem ser transcritas diretamente da planpaadiicdo para o desenvolvimento de
software. Poppendieck (2003) salienta que os aquiareem fazé-lo simplesmente nao obtiveram
sucesso porque criar um bom software ndo é um gsoaie producdo e sim um processo de
desenvolvimento. Pensar em desenvolvimento, segaraigor, € como criar uma receita e
producéo significa seguir essa receita. Desenvoiver receita € um processo de aprendizado
envolvendo tentativa e erro. Nao se pode espengirad melhor na primeira vez. Em realidade,
a idéia principal € tentar variacfes do tema eatesoqual a melhor opcéo. A seguinte tabela

apresenta as principais diferencas entre produdasenvolvimento.

Desenvolvimento Producéo

- A qualidade é determinada pelo uso - Qualidade é conformidade aos requisitos

-Resultado variavel pode ser consideradp- Resultado variavel ndo é bom

bom
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- lteracao gera valor - Iteracdo gera desperdietoapalho)

Tabela 1 - Desenvolvimento versus producéo. Adaptadie Poppendieck (2003)

2.2.2.1 Processo de controle empirico

Muitos dos processos empregados para resolvelepnab da sociedade, em geral
acabam por funcionar devido ao nivel de aceitagéiongrecisdo no resultado. Na industria
automobilistica, por exemplo, podemos dizer qudimhamento dos pneus, balanco dos
cilindros e tremor do freio ocorrem em um nivelgngicante ao dirigir um automével. Carros
sdo produzidos de forma que as pecas sdo ajugtadgasum nivel de precisdo proposto.
Conforme Schwaber (2004), repetir o processo ontksgltado sempre satisfaz o nivel de
precisao aceitavel é o que caractecatrole de processo definidoiprocesso deterministico
Quando o controle de processo definido ndo podeitiemado devido a complexidade das

atividades intermediarias o autor define guewtrole de processo empirideve ser utilizado.

Schwaber (2004) acrescenta ainda que controleragesso definido tende a
resultar em produtos que podem ser precificado@mmodity. Por outro lado, quando a
qualidade resultante esta a abaixo da expectativaetcado e o custo para tornar o produto
aceitavel € muito alto, o uso e a aceitacédo docakto do controle de processo empirico deve
ser levado em consideracdo. Além disso, o aut@rsalque em longo prazo, obter sucesso
com controle de processo empirico nas primeirastieas torna o custo mais barato que o

retrabalho resultante de um produto sem sucesso.

3 Commodityé um termo de lingua inglesa que, como o seulglaramodities, significa mercadoria, € utilizado
nas transacdes comerciais de produtos de origen@pa nas bolsas de mercadorias. (Wikipedia)
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No quadro abaixo € apresentado os trés pilaresugientam qualquer implantacao
de controle de processos empiricos conforme Schw@®®4): transparéncia, inspecdo e

adaptacao.

Transparéncia Garante que aspectos do processafejam o resultado devem ser

=

visiveis para aqueles que gerenciam o resultado shifiente serer
vistos como também devem ter significado. Por exempm
desenvolvimento de software, classificar certa itmadidade comg
“pronta” pode significar que codigo foi revisadmefactoring

realizado e funcionalidade testada e aceita.

Inspecéo A inspec¢do permite que variacdes ina@#a processo possam
ser detectadas. Para determinar a freqiéncia jpeci#is € necessario
levar em consideragdo que o proprio ato de inspacialtera @
processo. Outro fator importante € o inspetor qaeedpossui

dominio sobre aquilo que esta sendo inspecionado

Adaptacéo Caso um ou mais aspectos do processo isigjatificados como fora

D

dos limites aceitaveis ou que o produto resultaaté inaceitavel,
adaptacdo deve ser feita o mais rapido possivel panimizar

desvios posteriores.

Tabela 2 - Pilares de uma implantacéo de controleedorocesso empirico.

4 Refactoringé o processo de modificar um sistema de softwan pelhorar a estrutura interna do cédigo sem
alterar seu comportamento externo. (Wikipedia)
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2.2.2.2 Dimens0es da complexidade

Geralmente a complexidade de um sistema é medidaardo com o nimero de
entidades e as relagbes que elas possuem comras pattes do sistema. Schwaber (2004)
limita sua definicdo de complexidade levando ensictaracdo as dimensdes que considera as

mais significantes: requisitos, tecnologia e pessoa

E possivel criar software simples em casos osdequisitos propostos pelo
cliente estdo bem definidos e se mantém consta#esa necessidade de mudancas, revisdes
ou modificagBes de ultima hora. Levando em conagder o cenario de negdcio atual, esta ndo
€ a realidade comumente encontrada. GeralmentstaBgholderspossuem necessidades
diferentes. Em muitos casos, segundo Schwaber (2€lhtes somente comecam a entender
de fato a necessidade apos obterem evidenciasetascio que ja foi estabelecido até entéo.
S&o requisitos complexos porque, ndo apenas saigy@asb mas também sofrem constantes

mudancas de negdcio.

Na dimenséao de tecnologia é colocado o grau delexidade das relacdes dos

diversos componentes de software.

Na dimenséo das pessoas sao apresentados owag@ssbais que influenciam no
desempenho do trabalho. Todos possuem diferendglbdes, experiéncias, pontos de vista
e atitudes. Quando comecam a trabalharem juntagran de complexidade aumenta

consideravelmente.
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2.2.3 Importancia do aprendizado através déeedback

Kajko-Mattson et al. (2001) mostram no estudoizadb que cerca de 40% a 90%
do custo durante o ciclo de vida de um projetoséogaa fase de manutengdo. Muitas empresas
e times de desenvolvimento ndo véem com bons aflubosncgas de escopo que acabam como
o esfor¢o despendido na fase de planejamento. tdatenconforme ja exposto anteriormente,

existira uma forte tendéncia de o cliente mudai@igdade ou o préprio requisito.

Levando-se em conta este ambiente instavel, o egopde uma abordagem
deterministica (processo definido), tende a nd@geelhor escolha. Pensando em reduzir o
custo das adaptacdes, empresas determinam osedetiihprojeto previamente através de
detalhamento de requisitos designs antecipados paras as fases de planejamento. Esta
abordagem acaba condicionando os clientes a pedivelm 0 que acham necessario,

especialmente se acham que receberado o produto¢aaima so6 vez.

Tal abordagem acaba por gerar grande desperdicinaioria dos casos. Isto é
exemplificado pelo famoso estudo chamado CHARPort realizado pelo Standish Groyp
gue no ano de 2002 apresentou que 45% das fundade$ desenvolvida num sistema nunca
sdo usadas e 19% s&o raramente utilizadas. Atrdeége dado pode-se inferir que,
freqientemente, clientes ndo sabem exatamente e@l@giguerem nas fases inicias do projeto.
Esta influéncia na dimensédo dos requisitos acah#ntiando o risco no projeto. A melhor
estratégia, segundo Poppendieck (2003), é evitmrgkzacdes desnecessarias e fazer com que

o sistema seja flexivel apenas nas areas maisc@sRi mudancas.

® Ibid.
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O modelo deterministico é favorecido pelas digtgs de geréncia de projetos que

possuem suas origens na administracédo de contoaids as especificacdes séo feitas no inicio

e a gerencia de escopo e de mudancas tendem aimamnidesvios no plano inicial. A

abordagem por processo definido acaba por consitbe@backsterativos uma ameacga, pois

muito provavelmente o aprendizado poderda modificptanejamento feito previamente. Por

fim, acrescentar controles deterministicos num antbidinAmico tende a alongar o tempo de

resposta, o que pode ser tarde quando os probigeram a tona. A tabela a seguir apresenta

as principais caracteristicas das duas abordageasipsenvolvimento de software.

Abordagem deterministica/processo definiddbordagem empirica

- documentacéo detalhada dos requisitos

- documentacgéao e ata de reunides feitas

clientes para oficializar acordos;

- rigido controle de mudancgas;

0S requerimentos.

com

- rastreamento entre o codigo desenvolvide,g planejamento detalhado valide idé

- ao invés de coletar mais requisitos
usuarios mostre ao cliente a variedade
potencias telas do sistema obtendo a

opiniao;

los

de

usa

- ao invés de adicionar mais documentacao

escrevendo cédigo;

- ao invés de aguardar a validacédo da ent
de uma etapa ao cliente para iniciar
correcBes execute testes tdo cedo o cO

seja escrito;

ias

rega
as

digo

Tabela 3 - Caracteristicas das abordagens determstica e empirica
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2.2.4 O desperdicio no desenvolvimento de software

Aprender a identificar o desperdicio, segundo Bogck (2003), € o primeiro
passo para atingir resultados satisfatérios atrdaésplementacdo deean ThinkingTaiichi
Ohno, criador do Sistema Toyota de Producdo (LiR&08), claramente define como
desperdicio qualquer atividade executada durapteaesso que nao agregue valor. Em outras

palavras, € o que resulta algo que seja perceleidaciente como algo de valor.

Royce (1970) escreve em seu artigo que os passdarhentais para desenvolver
software sdo analise e codificacdo. O autor acnés@@nda que muitos passos adicionais de
desenvolvimento s&o requeridos, porém nenhum aelesibui tanto para o produto final
quanto andlise e codificacdo e, além disso, elafilbnem diretamente para o aumento de
custos durante o desenvolvimento. Seguindo a géfinile desperdicio apresentada a cima,
Poppendieck (2003) acrescenta que, conforme osrtares de Royce (1970), claramente
pode-se perceber que todos os passos do modelaseatd exceto andlise e codificacio, sdo

desperdicio.

Shingeo Shingo apud Liker (2008), durante seuglestsobre a aplicacdo do STP
na industria japonesa, identificou sete tipos pizis de desperdicio durante a manufatura. Na
tabela a baixo € apresentado a traducdo para owbbdenento de software segundo

Poppendieck (2003).

6 O modeloemcascata € um modelo de desenvolvimento de sofsegyigencial no qual o desenvolvimento é
visto como um fluir constante para frente (como wascata) através das fases de andlise de regusitjeto,
implementacao, testes (validacao), integracao,rutaacéo de software. A origem do termo cascata é
freqiientemente citado como sendo um artigo puldiead 1970 por W. W. Royce; ironicamente, Royce
defendia um abordagem iterativa para o desenvohtionge software e nem mesmo usou o termo casoayaeR
originalmente descreve o que é hoje conhecido ammodelo em cascata como um exemplo de um métago qu
ele argumentavser um risco e um convite para falh@#/ikipedia)
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Desperdicios em manufatura | Desperdicios em
desenvolvimento de software

Excesso de estoque Trabalho parcialmente finalizado

Superprocessamento Processos extras

Superproducéo Funcionalidades a mais

Transporte Troca de tarefas

Espera Espera

Movimento Movimento

Defeitos Defeitos

Tabela 4 - Comparacgao do desperdicio na manufaturano desenvolvimento de software

A seguir é descrito cada um dos desperdiciosesandolvimento de software.

Trabalho parcialmente finalizado

Trabalho parcialmente finalizado tem a tendéneasé tornar obsoleto e pode
prejudicar o andamento de tarefas que provavelnmet@sam ser feitas. Porém o principal
problema € que com software parcialmente finalizéttose pode ter certeza de que realmente
ird funcionar. A equipe de desenvolvimento poddaeatélocumentos detalhados de requisitos
e design codigo ja criado e até mesmo testes unitaridezeels. Contudo, até que o software
esteja integrado com o restante do ambiente ngmde conhecer todos os problemas que

podem ocorrer e se realmente ira solucionar o pnodlde negdcio.
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Processos extras

Processos de software geralmente requerem gumiendatacao tenha a aprovacao
do cliente, ou que forneca rastreabilidade dosempentos desenvolvido ou precisam ser
criados para aprovar uma mudanca. Caso seja ngogssaluzi-lo € importante crid-lo em
alto nivel e resumido. Pode-se também criar padyeseduzem os requerimentos para um

formato onde ambos os usuérios e desenvolvedodesrpapidamente entender e validar.

O fato de o documento ser um artefato de softwaoeo torna valioso. Se a equipe
de desenvolvimento tem que esperar que um docursejatproduzido para que dai entéo inicie

o trabalho, a necessidade do mesmo deve ser i@davali

Funcionalidades a mais

Pode parecer uma boa idéia entregar ao cliente fuacionalidades do que o
previsto para surpreendé-lo. Mais funcionalidadmica mais codigo para ser mantido,

testado, especificado e documentado.

Troca de tarefas

Envolver uma pessoa em multipos projetos tender arsa fonte de desperdicio
Por ser uma atividade essencialmente intelectuagcéssario, toda vez que ocorrer a troca

entre tarefas de projetos diferentes, que o desada foque em algo completamente novo.
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Pertencer a multiplos times geralmente causa mesrup¢cdes e entdo mais tempos para a

troca de tarefas.

Espera

Uma das maiores fontes de desperdicio ocorre gusmdeve esperar para que algo
seja produzido. Atrasos distanciam o usudario deberc um produto que satisfaca sua

necessidade.

Movimento

Desperdicio com movimento geralmente ocorre qualglona pessoa gasta muito
tempo para encontrar uma resposta, quando os sEspmis ndo estdo a disposicdo para
responder uma duvida técnica ou para esclarecstdgsede negdécio. Esta é a razéo pela qual
praticas ageis geralmente recomendam que o tinpeagua Unica sala onde todo mundo tenha
acesso aos desenvolvedores, testadores e reprgesnthb cliente. Artefatos como os
requerimentos, por exemplo, podem mover-se dosstampara os arquitetos e entdo para o
desenvolvedor, que por sua vez encaminham paraipeede teste. O desperdicio ocorre pois
a documentacdo ndo contem toda a informacao guéena pessoa necessita saber. Grandes

porcdes de conhecimento tacito permanecem conadacrdo documento.

Defeitos

A quantidade de desperdicio causado por um debeidie ser determinado pelo seu
impacto no produto e por quanto tempo ele permagieseonhecido. Um defeito critico que €
identificado em trés minutos ndo € uma grande fdesperdicio. Um defeito pequeno que néo
€ descoberto em semanas é um desperdicio muita.Maforma de reduzir o impacto dos
defeitos é encontra-los o mais cedo possivel el@sam através de testes imediatos, integracéo

freqUente e liberagcédo para producdo o mais cedpagsdvel.



2.2.5 Eliminando o desperdicio através do mapeamentia cadeia de valor

Poppendieck (2003) indica que fazer o mapeamenttadeia de valor é uma boa
maneira de descobrir o desperdicio no processesknudolvimento. Através deste trabalho a
organizacdo esclarece qual o seu conceito sobree @ yalor agregado para seus clientes.
Poppendieck (2003) acrescenta ainda que mapearexenticio de desenhar no papel o que
um gerente pode observar por si préprio na empesanportante neste trabalho, segundo o
autor, € quem envolvam diretamente as pessoasnEsmis por cada atividade. O objetivo
principal € desenhar em alto nivel o processo dasduisicdo por parte do cliente até a

entrega, levando em consideracao o tempo investidatividades que agregam ou nao valor

e o0 tempo de espera entre as etapas.
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1nora 3gemanas <1nom SgemEmEs  1semaEna 4{noms isemErEs  2semEmEs 2 semanas
S $ ‘“ﬁﬁm :I-"'h camene :I-"'h sl :I-"'h D :I-"'h R::':f :I-"'h Cartimcin :I-"'h Tama $ ol
Tempo de Espera & semEnas 2 semanas S90MENES  ISCMEMES  ISOMEMAS 3 SeMEN3s SEoMEMES 3 Semamas

Figura 1 - Figura 1 - Mapa da cadeia de valor tradiional. Adaptado de Poppendieck (2003)

A figura a cima apresenta a forma tradicional dg@ear a cadeia. Supondo que a

empresa decida seguir as praticas ageis, Poppkr{@d@@3) apresenta a seguinte critica:

- 0 modeloas-is indica que o processo de aprovacio deve ter sgotdiminuido. A

geréncia acorda entdo que as decisdes sobre naeussicoes devem ser
comprometidas semanalmente. O time estabelece e¢sgosta rapida para as
requisicdes dos clientes € prioridade. Dessa foemacordado aprovar somente as

requisicbes que podem ser desenvolvidas com osrspscudisponiveis sem a

" Traduz-se como o desenho que representa a sitaigilale um processo
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necessidade de subcontratar recursos adicionaigecdssos serdo gerenciados de
forma que o time ddesignesteja comprometido dentro de uma semana e cpstamte

da equipe (analistas e desenvolvedores) sejam cometidos dentro de trés semanas.

- 0 mapa inicial indica que a assinatura do ctmtp&lo cliente pode se tornar uma
fonte tanto de desgaste quanto de demora; mosit#éta que a revisao designcom

o cliente deve ser conduzida simultaneamente cal®senvolvimento, ja que hoje é
uma grande fonte de tempo em espera. Dessa formapa indica que o planejamento
do desenvolvimento deva ocorrer cedo no processa &z que a equipe decida por
um desenvolvimento agil, os problemas serdo resmdvidesenvolvendo em ciclos
incrementais, coletando requerimento somente quaedessario, integrando revisdes

dedesigne codigo e planejando cedo a colocacéo do prejataso.

Através desta analise Poppendieck (2003) sugereaquadeia de valor agil deve

seguir o seguinte modelo proposto a seguir:
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Seleciona 17 Seleciona 1° Seleciona 1°
segmento segmento segmento
Avalia o= Avalia os Avalia os
problemas problemas problemas
Dresenha, Desenha, Desenha,
codifica e codifica e codifica e
testa testa testa
Revisdo com Revisdo com Revisdo com
o diente: o diente o diente
| M [apovagiodo | N | Amutetura | N Entre — Ent N Ent
Requisicio H A ga ntrega ntrega
EQUISIEAD] P rojeto ¥ | Preiminar | [¥| | (opgonay | [ | (opdonay | [¥] | (opcionaly
Tempo Agregande
‘alor 1 dia 1 hera 2 semanas 4 zemanas 4 semanas 4 semanas
Tempe de Espera 2dias 1 semana 1 semana 1 dia 1 dia

Figura 2 - Mapa da cadeia agil. Adaptado de Poppeireck (2003)

2.2.6 A proposta ddrameworkScrum

O Scrum vem sendo utilizado para desenvolvimeasde o inicio dos anos 90. Ele
constitui umframework dentro do quais diversos outros processos e &rpodem ser
utilizados em conjunto. E fundamentado na teoricotérole de processos empiricos e emprega
uma abordagem iterativa e incremental para apedeg previsibilidade e controlar riscos. O
Scrum foi desenvolvido para satisfazer as trés mddes descritas anteriormente para
implantacdo de processos de controle empirico. idiya@m conta 0S processos a seguir

podemos dizer que se engquadram perfeitamente noseitws de desenvolvimentean

descritos até o momento.

O frameworkconsiste em um conjunto formado por Times Scruseus papéis

associados, eventos com duragao fikad-boxe} artefatos e regras.

Asregrasfazem o elo entre os eventos com duracao fixpapsis e os artefatos e

estdo incluidas dentro das descri¢des de cada smlelmentos divamework
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30 days

—

Product Backlog Sprint Backlog Sprint

Working increment
of the software

Figura 3 - Processo Scrum

Time Scrum é composto pelo Scrum Master, pelo Product Owmeie Time. O
Time é responsavel por transformaBacklod do Produto em incrementos de funcionalidades

potencialmente entregaveis em cSgaint.

A tabela a seguir apresenta o papel do Scrum Maste Product Owner.

Scrum Master * Responsavel por garantir que o Time Scrum estejaratb
aos valores do Scrum, as praticas e as regras;

* Auxilia na organizacdo e ado¢ao do Scrum;

[®)
(¢

* Ajuda a entender e a usar autogerenciament

interdisciplinaridade;

8 Backlog Lista com requisitos do produto gque o time estgedvolvendo. ®@roduct Owneté responsavel pelo
Backlogdo Produto, seu contetido, por sua disponibilidager esua priorizacao. Ele nunca esta completo. A
selecao inicial somente mostra os requisitos ilmmate conhecidos e melhor entendidos; é dinanscgentido
de que esta sendo constantemente atualizado eatiichr 0 que se necessita para ser apropriadopetitivo

e util. Guia do Scrum, 2009.

9 Sprint € uma iteragdo com eventos de duracio fixa. OnSbtaster garante que ndo sera feita nenhuma
mudanca que possa afetar a meta da Sprint e deenmdamento tanto a composicao do time quameizs
de qualidade devem permanecer constantes. E caapelstReunido de Planejamento, o trabalho de
desenvolvimento, a Revisdo e a Retrospectiva datS@correm uma apos a outra, sem intervalos etase
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* Responsavel pela remocédo de impedimentos que pgssam
aparecer durante o desenvolvimento do incrementp de

funcionalidade.

Product Owner * Responsavel pelo gerenciamentoBixrklogdo Produto e
por garantir o valor do trabalho realizado pelo &im
* Mantém oBacklogdo Produto, prioriza os itens e garante

gue esse esteja visivel a todos.

Tabela 5 - Papéis do Scrum Master e do Product Owne

Mais detalhes sobre o Time Scrum séo apresentedescao 2.3.4.4.

Os seguintes itens compde egentos de duracéo fixaReunido de Planejamento da
Release, Sprint, Reunidao de Planejamento da SRentsdo da Sprint, Retrospectiva da Sprint
e Reunido Diéria.

O Proposito d&Reunido de Planejamento da Releageo de estabelecer um plano de
metas que o Time Scrum e o resto da organizac&amposntender e comunicar. O plano
estabelece a meta, as maiores prioridades do RpckdoProduto, os principais riscos,
caracteristicas gerais e funcionalidades que estar&idas na release. Ele estabelece também
uma data de entrega e custo provavel se nada nAidaganizacao pode entéo inspecionar o
progresso e fazer mudancas nesse plano a cada $@grimodo geral, o planejamento requer
estimar e priorizar o Backlog do Produto e para,isgistem diversas técnicas que estao fora
do alcance do Scrum.

O tempo ideal para unfprint ndo deve ultrapassar um més. O principal argumento
para isso € que cada projeto de software posshianizonte e este € o periodo de tempo para
o qual o plano é valido. Se o horizonte for longmdis, mudancas poderéo ocorrer na definicao
inicial e variaveis ndo previstas poderdo aparaaerentando assim o risco de insucesso. O

Scrum é unframeworkpara projetos cujo horizonte n&o € superior aimgerde um més, onde
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ja hd complexidade suficiente para gerar insuc€ssm isso, o risco de que o projeto saia de
controle ou se torne imprevisivel é contido pelommazenum periodo ndo maior que um més.
Busca-se entdo dessa forma aumentar a previstslidaontrolar os riscos do projeto.

A Reunido de Planejamento da Spriné o momento no qual a iteracdo é planejada. E
fixada em oito horas de duracao para uma Sgenim més. Caso seja mais curta, aloca-se para
essa reuniao aproximadamente 5% do tamanho to@puiat. As entradas para essa reuniao
sdo o Backlog do Produto, o incremento mais rea@mfgoduto, a capacidade e o historico de
desempenho do Time.

NaRevisao da Sprinto time e as partes interessadas colaboram sahre acabou de
ser feito. O time discute sobre o que ocorreu bemags problemas foram enfrentados, além
de como esses problemas foram resolvidos. O timeoudstra o trabalho que esta pronto e
responde a questionamento. O ideal € apresenfaneenalidades desenvolvidas através de
protétipos ou versademo

A finalidade daRetrospectiva da Sprinté de inspecionar como ela ocorreu em se
tratando de pessoas, das relacdes entre elasia@sgos e das ferramentas. No final, o time
deve identificar medidas de melhoria factiveis podem se incorporar a proxima Sprint. Tais
mudancas se tornam a adaptacéao resultante dadspepirica.

A Reunido Diaria cada membro do time explica:

* 0 que realizou desde a ultima reunido diaria;
* 0 que ele vai fazer antes da proxima reuniao diéaria
* quais obstaculos estdo em seu caminho.

Tais itens servem para inspecionar o progressoiregdd da Meta da Sprint. Elas
melhoram a comunicacdo, eliminam outras reunidesneovem impedimentos para o
desenvolvimento. E importante salientar que ndoné teunido de status. Ela é s6 para as

pessoas que estdo transformando itens do Backlagoeemento funcional (o time).
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2.3 GESTAO DE PESSOAS NO CONTEXTOLEAN

As secOes a seguir apresentam conceitos relacis@atotivacao de equipes de
trabalho, como o modeldean evolui para adequar-se as necessidades apds daera
industrializagéo e apresenta uma comparagao eigieeeaciamento de equipes da abordagem

empirica e deterministica.

2.3.1 Rompendo os limites da Administracdo Cientifa

Conforme ja exposto anteriormente, as condi¢coepresariais da industria
japonesa durante a criacao dos fundamdrgasde producédo eram bem diferentes da inddstria
americana que, a época, usufruia dos principigsddanistracdo Cientifica introduzidos por
Frederick Taylol’. A idéia principal de Taylor aplicada as plantagbducéo era dividir todo
0 conjunto de atividades em pequenas partes eedles@omo cada uma das tarefas deveria ser
executada. Desta forma, era necessario um gramderalde engenheiros para determinar o

tempo e descrever os passos de cada atividade.

Taylor descreve que o sistema de trabalho querangoaté o advento da
administracdo cientifica era o sistema de inicgagvincentivo. O operario ficava livre para
definir por si préprio os métodos mais econdmicasa realizacdo do trabalho. A critica de
Taylor estava no fato de que a administracédo nd@erp depender da iniciativa operaria, o
controle do trabalho e de todo processo produtieeeda permanecer nas maos do
administrador. Dessa forma, a politica de incensaiarial ideal era remunerar o funcionario

proporcionalmente ao numero de unidades produzidasbjetivo da boa administracéo,

10 Principios da Administracéo Cientifidai originalmente publicado por Taylor em 1911.
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segundo Taylor, era pagar altos salarios para mpopissem mais, mantendo assim o baixo

custo unitario de producao.

Durante a década de 80, tornou-se aparente gaerasas de manufatura introduzidas
pela Toyota, poderiam produzir produtos de altdid@ade mais rapidos e baratos dos que as
técnicas da administracdo cientifica (Liker, 2008jravés das teorias operacionais e
motivacionais colocadas em questao, administracamegecaram a explorar além dos limites
impostos pela administracéo cientifica. Comecouraassurgir uma séria de programas como
MBO (Management by Objectives QM (Total Quality Managemeng ISO9000. Esses por
sua vez, ndo produziam grandes resultados quardmudavam a realidade de onde trabalho
era feito. Freqientemente, aumentavam a intensidadatores desmotivacionais (politicas,
supervisdo e controle) ao invés de contribuirem csnfatores de motivagédo (realizacao,
reconhecimento e responsabiliddde)Apesar disso ndo ser uma falha dos programas,

Poppendieck (2003) coloca que eram efeitos comuase verificavam apds sua implantacgéo.

2.3.2 Diferenca entre os modeldsean e CMM/CMMI

O CMM (Capability Maturity Model tem sido usado como um programa de
certificacdo assim como a ISO9000, especialmenteepgpresas de desenvolvimento de
software que buscam negdécios em outros paises. AGMM e 1ISO9000 tendem a gerar
impactos parecidos criando burocracia e tornanaidanca dificil, ainda que o propésito de

ambos nao seja esse.

11 para Herzberg, fatores motivacionais sdo aquelese referem ao contetido do cargo, as tarefas deaeres
relacionados com o cargo em si. O termo motivag&olee sentimentos de realizacdo, de crescimedto e
reconhecimento profissional, manifestados por rdeiexercicio das tarefas e atividades que ofererem
suficiente desafio e significado para o trabalhador
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Uma implantacdo de CMM focada em documentacéo réocnidade com
determinadas praticas tende a remover a respoidsaleildos desenvolvedores no processo de
designe de tomada de deciséo e direcionam para a adiragdie organizacional. O papel do
desenvolvedor é algo que transita entre o admawistre algo parecido com a funcéo do
engenheiro da época da administracdo cientifice, @pnhecia uma melhor prética para
desempenhar suas tarefas.L@an Thinking conforme Poppendieck (2003), investe na
inteligéncia dos trabalhadores da linha de freaieredita que eles séo os que devem determinar
e melhorar continuamente a forma como executamtrabalho. Watts Humphrey, o qual
liderou os primeiros esforcos do CMM (apud Poppecidi 2003), acredita que no
desenvolvimento de software ndo se pode obter su@esn disciplina e pessoas motivadas.
No ambienteLean acredita-se que o fator critico de motivacdo éamecompensar pelo
desempenhid, mas sim transferir a autoridade para o time, mdves decisdes para o menor
nivel da organizagdo enquanto desenvolve a capkcattssas pessoas para tomarem decisdes

sabiamente.

Em 2003, apOs desenvolver diversos modelos de riciadie, o Software
Engineering Institut¢ SEI) combinou todos dentro do CMMI, o que promouea descricdo
genérica e unica para o conceitona&uridadepara desenvolvimento de software, engenharia
de sistemas, desenvolvimento de produtos entreowrdefinicdo de maturidade do CMMI é

baseada em duas suposicoes:

12 Rob Autin, autor do livroMeasuring and Managing Performance in Organizatjdr39-110, discute o
porque praticas baseadas na medi¢cao de desempanbadVBO (gerenciar por objetivos) e tentativas de
avaliar a capacidade séo largamente inapropriagtast@balhadores do conhecimento..
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* Suposicdo 1: um sistema € melhor gerenciado quaeshigregado em produtos de
trabalho identificaveis que sdo transformados deegtado de entrada para um

estado de saida para satisfazer metas espetificas

e Suposicdo 2: uma organizacdo madura é aquela atupmlé cuidadosamente

planejado e entdo controlado para executar o plano.

Para Poppendieck (2003), estas suposi¢cOes soauidzs com 0S conceitos da
administracao cientifica. Conforme o autor, umanizacad_eanpossui um modelo diferente

do que maturidade significa:

* Suposicdd.eanl: uma organizacdo madura olha para o sistema aamtodo; ndo

€ o foco otimizar partes desagregadas.

» SuposicdoLean 2: uma organizagcdo madura foca no aprendizadivefet da

autoridade de decisdo para as pessoas que exeaztianalho.

Uma organizagcdo que respeita o desenvolvedor fiwase como um profissional
espera dele que defina sua melhor forma de trabalinavés de treinamento apropriado,
coaching* e suporte. Ird esperar do desenvolvedor que neelbmmtinuamente a forma de
trabalho como parte de um processo de aprendigatimente, ird fornecer o equipamento e
0 tempo necessario Em uma organizdgdan as pessoas que agregam valor sdo o centro da

organizacdo. Trabalhadores da linha de frente possuautoridade do processod#isigne

13 CMMI-SW indica: “O processo apoia e permite asfatdo das metas especificas da area de processo,
transformando produtos de trabalho de entradaifibéweis em produtos de trabalho de saida ideatiis” (p.
79).

14 Coachingé um processo, com inicio, meio e fim, definidoa@mum acordo entreaach(tutor) e ocoachee
(aprendiz) de acordo com a meta desejada peldeliende a@oachapdia o cliente na busca de realizar metas
de curto, médio e longo prazo, através da ideatifio e uso das proprias competéncias desenvoleiias,
também do reconhecimento e superacao de suasdaalgs.
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responsabilidade no processo decisorio; eles s&oco dos recursos, informagbes e

treinamentos.

2.3.3 Fatores relevantes na gestao de equipes deate/olvimento

Turner e Boehm (2003) identificaram em seu estjudoapesar de metodologias e
técnicas de gerenciamento serem de grande valfatares mais criticos de sucesso residem
naqueles que influenciam a dimensédo de pessoamvéatida comparacdo entre equipes de
desenvolvimento ageis e equipes direcionadas aegsos deterministicos o0s autores
identificaram cinco areas que acreditam que as esaprpodem atingir grande progresso:

staffing cultura, valores, comunicacao e gestao expeatativ

A tabela a seguir apresenta as principais dif@a®eqgtre as duas abordagens no que

diz respeito as cinco areas identificadas por Trugrigoehm (2003).

Métodos ageis Abordagem deterministica ou

métodoplan-drivert®

Staffing Foco em ter representantBoco em gerenciar interacao
do cliente com dedicagcgaom o cliente baseado em
exclusiva; especificacdes (exemplo, atas
de reunibes) e planos

Tamanho da equipe: dez

contratuais;
pessoas ou menos.

15 A defini¢do de processo deterministico apreseraatixiormente é definida por Turner e Boehm (2@08)o
métodoplan-driven



interpessoal;  cultiva

a vontade de compartilh

lo;

entendimento de cada um

Tamanho da equipe: sem
limites de tamanho
Cultura Ambiente confortavel |ePessoas se sentem
pessoas responsaveis egonfortdveis quando ha
determinar melhor forma deprocedimentos e politicas
trabalho; relacéo declaras sobre a definicdo de
confianga. suas responsabilidades
perante a organizacao.
Proposicao de Foco na entrega de valorfoco na  produtividade;
valor priorizacao de prioridade em execucgao |e
requerimentos e respostas aderéncias aos process
mudancas de acordo camestabelecidos.
proposicao de valor das
stakeholders
Comunicagéao Comunicagdo através |@omunicacdo de  fluxp
conhecimento tacit§ e| unidirecional. Exemplos:

bdescricdo de processos
geporte de progresso;

21

Descricéo pelos

dé

11%

experientes

procedimentosguidelines e

0S

mails
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16 Conhecimento tacito € aquele que o individuo ailgad longo da vida, que esta na cabeca das gessoa
Geralmente é dificil de ser formalizado ou expl@adutra pessoa, pois é subjetivo e inerentelabdzales de
uma pessoa, comariowhow'. (Wikipedia)
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Conhecimento geralmente éocumentagéo

coletado através de revisdesompreensiva. Geralmente

(retrospectiva — ver secagrove exemplos de utilizacap,

2.2.6); porém para situagdes
simples;

Interacéo pessoal e

colaborativa. Exemplos:Risco em gerar falsa
reunibes de pé stand-up| seguranca de conhecimento
meetingy programacdo emaos menos experientes por
par e jogo de planejamentseguir procedimentos
(planning gam¥); estabelecidos como boas
praticas; Inflexibilidade pod

Documentacgao minima
gerar demanda de

(1%}

necessaria;
documentacédo desnecessaria

Rotatividade pode ser uhyuando a situag&o ndo requer.

grande risco.

Tabela 6 - Comparacdo de métodos ageis e abordagdeterministica na dimenséo de pessoas. Adaptado
de Turner e Boehm (2003).

E importante salientar a quest&o da interacdo omativa onde Turner e Boehm
(2003) estabelecem a existéncia de duas categwnmdrias de participantes no ambiente de
desenvolvimento de software que sdo os clientes éesenvolvedores. Para os autores, a

engenharia de software ainda lida com o legadoegdaracdo de assuntos que afirma que a

17 PlanningGameé uma técnica de estimativa baseada no conserisdala equipe, onde € utilizado um
conjunto de cartas com valores especificos querpadpresentar pontos relativos ou até mesmo hesasg
valores podem seguir a seqiiéncia de fibonaccpratécado como se fosse um jogo. Uma pessoa apaesen
tarefa ou estéria para o time, e, ap0s bnexe discusséo, cada um escolhe uma carta e coloaavpara baixo
sobre uma mesa. Quando todas as cartas estivareatddes, elas sdo viradas e caso ndo haja consEnso n
valores escolhidos, as diferencas séo discutidésro®breve, e uma nova rodada acontece até que haja a
convergéncia.
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traducdo de requisitos em software é complexa gppreanto, deve ser isolada do contexto

das pessoas e dos clientes. As seguintes sens&im;apresentadas para ilustrar a situacao:

* anocédo deisuariondo pode ser precisamente definida, portanto riéaiasla pela
ciéncia da computacdo ou pela engenharia de seft@@ijkstram, 1979 apud

Turner e Boehm, 2003);

» analise e priorizacdo dos requisitos de sistemaérdm responsabilidade do grupo
de engenharia de software, mas sim € pré-requuait seu trabalho (Paulk, 1994

apud Turner e Boehm, 2003);

* engenharia de software nao é gerenciamento degsdjeucker, 2002 apud Turner

e Boehm, 2003).

Esta separacdo de assuntos conforme os autooespéetamente prejudicial. O
processo de desenvolvimento necessita da proxieidbis clientes. Uma das grandes
diferencas do desenvolvimento agil é que ele exafddirtemente que a representacao do cliente
deve estar diretamente ligada ao projeto. O grasde, neste caso, é a demanda em manter
um representante caro com dedicacdao integral. Dessa, Turner e Boehm (2003)
identificaram que 0 sucesso do projeto dependeeemepresentantes do cliente que sejam
colaborativos, representativos, autorizados, comptiolos e conhecedores do dominio de

negocio.

Na dimensao dos desenvolvedores os fatores psssfiaentes nas metodologias
ageis incluem benevoléncia, habilidade, talentoreunicacéo (Highsmith e Cockburn, 2001
apud Turner e Boehm, 2003). Métodos ageis tendesquerer diversidade de habilidades e
entendimentos, o que tende a gerar bons resultaho® trabalho colaborativo em equipes.

Por outro lado, métodos baseados em processosddsfifuncionam bem com pessoas
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gualificadas, mas tendem a organizar as tarefdssknvolvimento de forma a envolver menos

recursos para diminuir o risco.

2.3.4 Equiped.ean

Nas secOes abaixo sédo apresentados itens relevangee diz respeito a montagem

e gerenciamento de equipes no conté&ean

2.3.4.1 Fatores motivacionais

Fatores motivacionais, para Herzberg, sdo aquoglese referem ao contetdo do
cargo, as tarefas e aos deveres relacionados aargo em si. O termo motiva¢do envolve
sentimentos de realizacao, de crescimento e dalieconento profissional, manifestados por
meio do exercicio das tarefas e atividades queoden um suficiente desafio e significado para

o trabalhador. Tais sentimentos s&o os que immsica motivagdo intrinseca.

Para Poppendieck (2003), empresas devem promawetieacao intrinseca entre
seus funcionarios, que é especialmente poderosaguatime se compromete junto para
satisfazer um proposito em comum. Abaixo algumaagaéss que o autor indica como formas

de incentivar a motivacéao intrinseca:

» estabelecer propésitos factiveis;

* incentivar o time a interagir com os clientes; @ethor forma para o time

entender o proposito do que ele produz;



38

» deixar o time estabelecer seu proprio comprometioperinguém outro

deve presumir quanto trabalho deve ser feito eerh@ado tempo;

» papel do gerente deve servir de interface pama®; fider deve aconselhar
ao invés de dizer como deve ser feito. Ele pode sadisfazer todas as

requisicoes mas o importante € manter a motivagilando pela

representatividade do time.

Como visto, a motivagao intrinseca é motivada pefso de um propdsito. Porém,
outros fatores devem ser levados em consideraegqui®as tém demonstrado que sentimentos

de seguranca, competéncia e desenvolvimento s@es#ins para motivar a equipe

Na tabela abaixo sdo apresentados os fatoresoqu@dem a motivacdo intrinseca

segundo Thomas (2000) apud Poppendieck (2003).

Escolha Competéncia

Delegar autoridade Conhecimento

» Confiar nos funcionarios * Feedbackpositivo

* Seguranca (sem punicdo para efros * Reconhecimento das habilidades

ocasionais)
» Desafio

* Propoésito claro
* Sem padrdes de comparacéo

Informacao

Significado Progresso

18 Thomas apud Poppendieck (2008jrinsic Motivation at WorkList the building blocks of intrinsic
motivation: choice (self determination), meaning&ss (purpose), competence and progress (p. 49)
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* Clima néo cinico » Clima colaborativo
» Identificagcdo passional * Milesontes
» Tarefas de propdsito relevantes * Celebracoes

* Acesso aos clientes

* Avaliagdo do desenvolvimento

profissional

Tabela 7Building Blocks da motivacédo intrinseca. Adaptado de Thomas (200@pud Poppendieck (2003).

Levando em consideracgédo os fatores mencionadosacque se pode inferir € que
o0 ambiente necessario para proporcionar motivagégeédrecompensar o esforco do grupo sem
distincdo de individualidades. Criar um ambientegdehadores e perdedores tende a ser um
fator de grande risco para a motivacdo. Com relagdacompanhamento do progresso do time
€ importante que o resultado do trabalho seja pogptova dos clientes o quanto antes. O que
se espera é que o cliente reaja bem vendo quelltats do projeto possa ser usado, mesmo
que em versdodemq@ o0 que vai alimentar o sentimento de significad@nimando

conseqglientemente o time.

2.3.4.2 O papel dos lideres de desenvolvimento

Em desenvolvimento de sistemas geralmente osfdécnicos recebem o papel
de engenheiro de sistemas, programador chefe getoquEste papel é de extrema relevancia.
Em alguns casos, os lideres de desenvolvimentsaaigentificados no inicio de cada projeto.

Conforme estudo de Curtis et al. (1988) apud Patipek (2003), a lideranca € percebida pela
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demonstracdo de conhecimento e ndo porque foi foremée designado como lider. Lideres
de conhecimento possivelmente serdo respeitadognerd® como parametro para o
desenvolvimento da equipe. Além disso, o autoestli que apesar de possuirem extensa
experiéncia de dominio tecnolégico, também deveaeneler das questdes de negécio. Devem
entender das restricoes, interagdes, requisitoa aiao descritos e potenciais mudancas. Ter a
capacidade de olhar par o sistema num nivel deaglst alto e também descer ao nivel de
detalhe e complexidade que ambos desenvolvedarsnées compreendem também é uma

habilidade requerida.

Nas empresas de software, muitas vezes a pessaapempenha o papel
mencionado acima é designada para trabalhar coamsebador na definicdo da arquitetura
estabelecida e de verificador da implantacdo désameepraticas. Poppendieck (2003) salienta
porém, que no ambienfean o lider de desenvolvimento deve fazer parte dw te ter
envolvimento direto com o detalhe do trabalho. Bé&g&o responsaveis por fornecer a lideranca
necessaria para que o time tome as decisdes,dpich progresso e desenvolva software de

qualidade.

2.3.4.3 O papel do gerente de projetos

Conforme exposto nas secdes anteriores, o des@neokto de software em um
ambientdean é baseado em interacdes curtas onde os propriobnog da equipe fazem seus
comprometimentos e monitoram 0 proprio progress@ @ingir o objetivo. Através da
estruturacdo do trabalho por um sistema puxadodesteanda do cliente € possivel sinalizar
aos desenvolvedores o que fazer. Dessa forma, mineateleanideal, um gerente de projetos

nao aloca os recursos as tarefas e ndo monito@ns@amento.

Na lista a baixo sdo apresentados algumas daspais responsabilidades do lider

de projetos identificadas por Poppendieck (2003):
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» identificar o desperdicio e esbocar o0 mapa da aadei valor do processo de

desenvolvimento atual;

e identificar os gargalos no processo;

» coordenar o planejamento das iteracoes;

» fornecer os recursos necessarios para que o tinja seu objetivo;

2.3.4.4 A proposta do Time Scrum

Times Scrum sao projetados para otimizar flexlbdie e produtividade. Para esse
fim, eles sdo auto-organizaveis, interdisciplinadsbalham em iteragfes. O Time Scrum &
composto pelo Scrum Master, pelo Product Ownerl@ pene. Para defini-lo, Schwaber e

Sutherland (2009) apresentam a seguinte estoria:

Uma galinha e um porco estéo juntos quando a galidila: “Vamos abrir um restaurante!”. O porco refiee
entado diz: “Como seria 0 nome desse restaurant&jalinha diz: “Presunto com Ovos!”. O porco respla
“N&o obrigado, eu estaria comprometido, mas vodéresapenas envolvida!”

Os membros do Time Scrum sdo chamados “porcagiagmio qualguer outra pessoa é
chamada de “galinha”. “Galinhas” ndo podem dizey ‘gamrcos” como eles devem fazer seu
trabalho.

O Time deve ser interdisciplinar, onde membrosedeypossuir todo o conhecimento
necessario para criar um incremento no trabalho.m@mbros freqiientemente possuem
conhecimentos especificos, como programacéo, derde qualidade, analise de negdcios,
arquitetura, projeto de interface de usuario egpoajle banco de dados. Todos devem contribuir
mesmo que isso exija aprender novas habilidades.d@em existir titulos dentro do Time

nem sub-times dedicados a areas particulares @stastou analise de negécio. Além disso, o
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Time deve ser auto-organizavel e ninguém deve dizero transformar um item d8acklog
em incremento de funcionalidade. Cada membro agpliaespecialidade a todos os problemas.

A sinergia resultante melhora a eficiéncia e efacgeral como um todo.

2.4PeopleCMM

Conforme ja visto anteriormente a dimenséo degasgsossui peso significativo
para que uma organizacao atinja sucesso. Uma foenggrenciar esta dimenséo é através da
implementacdo do P-CMM. O objetivo principal do PH@ é melhorar a capacitacdo das
pessoas através de um conjunto de praticas deogestd desenvolvimento de sua forca de
trabalho, visando que essa atue como um centrgendente de inteligéncia sem, contudo,
desviar-se da estratégia e dos objetivos orgawoizais (Curtis et al., 2001). Embora o P-CMM
tenha sido originalmente aplicado para empresasegessitam intensidade de conhecimentos
suas praticas podem ser aplicadas para a maiosaodmmnizacdes fazendo os ajustes
apropriados para cada necessidade.

O modelo proposto apresenta uma estrutura em ninets de maturidade onde
a organizacao transforma sua cultura a cada passdgeivel, propiciando o estabelecimento
e a evolucao das praticas de atracao, aprimoranantivacao e retencao de pessoas.

Conforme Curtis et al. (2001), o P-CMM - como wate do CMM - fornece
um guia de alto nivel para o desenvolvimento degsso organizacional, ndo entrando em

detalhes de como suas praticas devem ser impledasntA organizacdo que o adota deve
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atentar para fatores como sua dimenséo, regidodfa@gestabelecida, objetivos de negécio,

ao ambiente em que esta inserida e sua cultura.

Cada nivel de maturidade é composto por véiass de ProcessqPA’s). As PA’s
sao agrupadas dentro de diferentes perspectiaaaaima delas contém um conjunto de metas.
Para satisfazer determinado nivel de maturidadecéssario que a empresa alcance todos 0s
objetivos de todas as PA’s que compde determinaaid. n
O presente projeto de pesquisa ira pesquisa serasnPA’s que compdem a
perspectiva Construindo Grupos de Trabalho e Gu(ter passo da metodologia de pesquisa,

secado 3.1.2). As PA’s sao apresentadas no qubdicoa

Perspectivas
Niveis de Desenvolvendo a Construindo Motivando e Ajustando a
Maturidade Capacidade Grupos de Trabalho Gerenciando o Forca de
Individual e Cultura Desempenho Trabalho
5 — Otimizado Alinhamento do Inovacao
Desenvolvimento Continuo da Capaciddgde = Desempenho Continua da
Organizacional Forca de trabalhg

4 — Previsivel Integracéo de

Ativo baseado e

Competéncia CRmpEEnoe Gestdo Quantitativa do Gestap da
Capacidade
Desempenho A
. Grupos de Trabalho Organizacional
Mentoring
Empowered
3 — Definido Desenvolvimento . Desenvolvimento de
~ .| Desenvolvimento de : .
de Competéncia Carreiras Planejamento da
Grupos de Trabalho
Forca de
Analise de L Praticas Baseadas em Trabalho
N Cultura Participativa .
Competéncia Competéncias
2 — Gerenciado Ambiente de Trabalho
Trelname_nto © Comun|ca(;a~0 € Gestédo do Desempenhp  Contratagcéo
Desenvolvimento Coordenacéo
Compensagéo
1 - Inicial Nao ha

Tabela 8 - Areas de Processo por Nivel de Maturidade Perspectiva do P-CMM. Adaptado de Curtis et al,
2009.

A seguir, uma breve descricdo de cada nivel deridatie.
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Nivel 1 — Inicial: Caracteriza-se por desempenhar suas praticasstiogle pessoas de
maneira incongruente ou ritualistica e apresentgralmente, gestores despreparados para
desempenharem atividades relacionadas as pessoganiZacdes neste nivel enfrentam
dificuldades para reter talentos.

Nivel 2 — GerenciadoA organizacao neste nivel apresenta um conjuidco de boas
praticas de gestdo de pessoas disciplinadamenteniddve a capacidade de gerir as
habilidades e o desempenho de cada nivel da uniol@@mizacional assegurando, dessa
maneira, que as pessoas sejam capazes de desengstrhbalhos acordados. Preparagao de
gestores de pessoas é uma prioridade para empestasivel.

Nivel 3 — Definida A organizacao executa praticas basicas de gdstgessoas porém
ainda apresentam inconsisténcias quanto tais asdd#o executadas em nivel das unidades e
possui pouca sinergia em nivel de toda a orgarizAgavés disso, trata a forca de trabalho
como ativo estratégico capaz de sustentar a buscabjetivos de negdcio.

Nivel 4 — Previsivel Possui infra-estrutura estabelecida para deseewal forca de
trabalho. Tal estrutura é sustentada por atividdéesentoring E possivel prever a demanda
de forca de trabalho pois gerencia o processo ohpei@ncias alinhado com as necessidades
de negocio.

Nivel 5 — Otimizada Toda a organizacdo esta focada em melhoria a@tiAs
melhorias sdo Uteis para individuos e grupos dmltna, para o processo de competéncias e
praticas de trabalho. Os resultados de atividadesnéstrativas definidas no nivel 4 guiam a
implantacdo de melhorias no nivel 5. Mudanca dergga € tratada como processo ordinario

que pode ocorrer com regularidade.



3 METODOLGIA DE PESQUISA

Para atingir o objetivo proposto pelo presentgepoale pesquisa, foi realizada uma
pesquisa qualitativa. De acordo com Godoy (199pgsmuisa qualitativa envolve a obtencéo
de dados descritivos sobre situacdes, procurandmpreender os fenbmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos particigatiesituacdo em estudo. Contrapondo esta
definicdo com os objetivos a serem alcancados ras@ue esta se trata da forma de pesquisa
que melhor se adéqua ao projeto de pesquisa. @oegtissui carater exploratorio realizado
através de pesquisa bibliografica. As fontes deuisa foram livros sobre o tema, material
publicado na internet e de dominio publico e pualgiies disponibilizadas pelas bases de dados

da instituic&o.

Com base no tipo de investigacao apresentado doireatabelecido o método de

estudo apresentado no esquema da figura abaixo.
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Pesquisa bibliografica sobre praticas de
desenvolvimento Lean e do framework
Scrum no contexto de gestdo de equipes

Descrigdo das areas de processos

relevantes para analise

Verificagdo das praticas de gestao de
equipesidentificadas com as objetivos
das areas de processo

Figura 4 - Passos do método de pesquisa

3.1 ETAPAS DO METODO

Com base no esquema apresentado acima, as segoises descrevem cada uma

das etapas realizadas.

3.1.1 Pesquisa bibliografica sobre praticas de dessmlvimento lean e doframeworkScrum

no contexto de gestao de equipes

A primeira etapa pode ser considerada a basdagidodrabalho desenvolvido. Ela
foi responsavel por dar suporte a todas as etagaseglientes. A bibliografia consultada
contemplou livros, periédicos relacionados ao tebmardado, artigos publicados na internet e
de dominio publico e artigos publicados e dispdizdxios nas bases de dados da instituicao.

Boa parte das fontes de consulta esta no idionh@sirega traducao para o portugués é de inteira
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responsabilidade do autor deste projeto. Algumsdsipermaneceram em inglés pois nao foram

encontradas traducdes que mantivessem o significadsmitido pelo original.

A pesquisa bibliografica buscou identificar o $omgnto dos principiot.ean
nascidos na industria automobilistica japonesaneoagles evoluiram para serem aplicados ao
ambiente de desenvolvimento de software. Faz-seamdlise dos métodos de engenharia de
software tradicionais baseados em procedimentoswplairam da indUstria para as empresas
de software. E mostrado também como o cenério giécieatual e peculiaridades dos projetos
podem estimular uma abordagem de desenvolvimenpériem Além disso, mostra os fatores
relevantes no que diz respeito a gestao de egugpesntextoéan Por fim, é apresentado um

resumo sucinto dBeople Capability Maturity Mod€¢P-CMM).

3.1.2 Descricéo das éareas de processos do P-CMMerglntes para analise

As areas de processos do P-CMM séo classificasrern diferentes perspectivas
gue se enquadram nos diferentes niveis de materidaghesquisa restringiu-se a analisar
somente a perspectiva Construindo Grupos de Tratealultura, pois o objetivo do trabalho
€ analisar o aspecto de gestédo de equipes. Confoogidurn (2001) o desenvolvimento agil
€ caracterizado por intensa colaboracdo auto-argegdn. Salienta ainda que time agil requer
membros tenham foco em comum, respeito e confiamg@os; um colaborativo e rapido
processo de decisao; e habilidade de lidar com@indaides. A auto-organizacao confere aos
grupos adaptacdo necessarias para satisfazer afiodepropostos. Dessa forma serdo

analisadas as areas de processos que colaborassparm.
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3.1.3 Comparacao das praticas de gestdo de equipgentificadas com os objetivos das

areas de processo

O estudo bibliografico permitiu que fossem feitaslises descritivas sobre a
relacdo dos objetivos das &reas de processos dEINP-€bm o intuito de praticas de
desenvolvimento de softwateean focando principalmente nas praticas estabelegiéés
frameworkScrum. Pretende-se assim justificar o uso do P-Cbéké auxiliar na gestao de

equipes no contextean
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4. ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo destina-se a apresentar e anaksegsoltados obtidos no estudo,

conforme ultima etapa descrita na metodologia deuisa.

4.1 DESCRICAO DAS AREAS DE PROCESSOS

Conforme ja mencionado anteriormente, o P-CMM ie&cum sistema de praticas
gue auxiliam organizacfes a desenvolverem uma dis&mo integrar um sistema de praticas
para alcancar os objetivos tracados para a for¢geabalho e prové urframeworkque guia a

implementacéo dessas praticas.

Cada nivel de maturidade, com excecao do nivahinconsiste de trés a sete areas
de processos (PA’s). Cada PA identifica um grupopd#icas relacionadas que, quando
executadas coletivamente, podem alcancar objeticossiderados importantes no
desenvolvimento da capacidade das pessoas. AddA®m organizam uma séria de praticas

inter-relacionadas dentro de uma determinada petigpeA perspectiva abrange os diferentes
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niveis e cria um sistema de processos relacionaples pode ser sistematicamente
implementados visando transformar e melhorar acidgde gerenciar a forca de trabalho.
Dessa forma, apesar de PA'’s residirem apenas emiwehde maturidade, sdo relacionadas

entre si nos diferentes niveis através de suaaigg em comum.

O relacionamento entre as PA’s estabelece quegsale determinado nivel sédo
transformadas e uma ou mais praticas do nivel supd?Por exemplo, praticas da PA
Treinamento e Desenvolvimento que foram estabelsaid nivel de maturidade Gerenciado
séo transformados em praticas da PA Desenvolvinden@ompeténcias do nivel Definido. A
estrutura conceitual do P-CMM com a relacao daasé&te processos em seus diferentes niveis

pode ser vista na tabela 6.

A seguir é apresentada uma descri¢cao breve getsvob das PA’s que compdem
as perspectiva€onstruindo Grupos de Trabalho e CultuedDesenvolvendo a Capacidade

Individual.

4.1.1 Construindo grupos de trabalho e cultura

Esforcos para melhorar coordenacao e interacde passoas comegcam no nivel
Gerenciado através de investimentos nas habilidiEesmunicacéo interpessoal. O foco desse
nivel é a coordenacao entre individuos e unidasiebelecendo localmente a capacidade de

gerenciar o trabalho comprometido.

Nas praticas do nivel Definido, a organizacaobedt@e capacidade de gerenciar
dependéncias resultantes da coordenacdo das hdbgidndividuais. Busca-se reduzir o

esforco de coordenacdo através de definicho deegsos especificos para cada area de
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competéncia. Processos baseados em competénaciasdor as bases para desenvolver grupos

de trabalho e ajuda a organizacao a desenvolveraydarticipativa.

No nivel Previsivel, a organizacdo se beneficia goocessos baseados em
competéncias. Busca-se integra-los e relacionadiferentes areas de conhecimento para criar
um ambiente multidisciplinar que aumente a efiag@n@a gerencia de dependéncias entre

grupos de trabalhos. A organizacao investe tamt@autonomia dos grupos.

No nivel Otimizado, grupos de trabalho busca nralimo continuamente a
integracéo dos esforgos individuais de cada mermdbrgrupo. Licdes aprendidas durante o
desenvolvimento dos grupos séo revisadas parandaterse serdo uteis para outros grupos de

processos e areas de competéncia.

4.1.1.1 Processo do nivel Gerenciado

A seguir consta a descricdo das areas de procegasqeerspectivas relevantes no

nivel Gerenciado.

4.1.1.1.1 Comunicacao e coordenacao

Tem como proposito estabelecer comunicacao apgetravés da organizagao e
garante que a forca de trabalho possui as habéigddd compartilhar informacédo e coordenar

eficientemente as atividades.

Esse processo estabelece uma cultura de comparéiito aberta entre os

diferentes niveis organizacionais, aumenta o fimkarmacional e € um atributo critico para



52

gue os individuos sintam-se confiantes em levanptestionamentos para a geréncia sem receio
de retribuicbes. Estabelecer comunicacdo efetarmeca pela divulgacdo dos valores,
politicas, préticas e outras informacdes relevamtdicionalmente a esta comunicagép-
down (de cima para baixo) comunicacBottom-up(de baixo para cima) é estimulada para
buscar opinido dos individuos sobre as condi¢cdesatmlho. Procedimentos formais sdo

estabelecidos para eliminar o medo de repressdes fmyma de respeito aos individuos.

Objetivos

Informacao € compatrtilhada entre toda a organizacéo

e Individuos e grupos sdo incentivados a questionaepertar a questdo ao nivel

gerencial,

* Individuos e grupos coordenam suas atividadesrpataarem as metas propostas;

» Praticas de comunicacao e coordenacao séo instinldadas para garantir que sejam

realizadas como processos gerenciaveis.

4.1.1.2 Processos do nivel Definido

A seguir consta a descricdo das areas de proceasqeerspectivas relevantes no

nivel Definido.
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4.1.1.2.1 Cultura participativa

O propdsito é habilitar a capacidade integrabadee de trabalho em tomar decisdes

gue afetam o desempenho das atividades de negdcio.

A comunicacgao aberta estabelecida com o proc@&ssordunicacdo e coordenacao
do nivel Gerenciado fundamenta a cultura participatAmbiente participativo estimula o
fluxo informacional e incorpora o conhecimentomgividuos ao processo decisorio. A cultura
inicia provendo individuos e grupos com informac8ebre seu desempenho e como eles
influenciam a organizag&o. A estrutura do proceeisorio é analisada e papéis apropriados
para tal sdo definidos. Processos definidos shpaatds para tomar deciséo e resolver conflitos

e disputas.

Objetivos

* Informacdes sobre atividades de negodcio e resdtado comunicados através da

organizacao;

» Decisdes sdo delegadas a um nivel apropriado daiaegao;

* Individuos e grupos participam de um processo tesado de tomada de deciséo;

» Préticas da cultura participativa sao institucitm@@las para garantir que sejam

realizadas como processos definidos pela orgarmzaca
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4.1.1.2.2 Desenvolvimento de grupos de trabalho

Tem como propdsito organizar e alinhar o trabalbr os processos baseados em

competéncias.

O P-CMM define grupo de trabalho como um conjudggessoas que trabalham
juntas em tarefas que sao altamente interdepersdeoi® objetivos compartilhados. A
organizacédo define métodos e procedimentos conusngrapos. Os grupos atribuem membros
aos papéis definidos dentro atividades de negdGiagupo reporta para um responsavel que
analisa o trabalho e estabelece relacdes entfagarém disso, o responséavel gerencia o
desempenho rastreando o status do trabalho des&lovdDuando atividades de negdcio séo
concluidas pelo grupo, processos ordenados sdmitages para preservar o ativo gerado,

finalizar atividades e direcionar os membros patsas atividades e ou grupos.

Objetivos

Grupos sao estabelecidos para aperfeicoarem eaneth trabalhos interdependentes;

» Grupos de trabalhos adéquam processos definidagéespao planejamento e execucao

do trabalho;

» Atividades destaffingfocam em alocar, desenvolver e consolidar as ctémpias da

forca de trabalho;

» Desempenho do grupo é gerenciado através de agetocumentados e associados ao

trabalho comprometido;

» Praticas de desenvolvimento do grupo sao instihatimadas para garantir que sejam

executadas como processos definidos pela organizaca
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4.1.1.3 Processos do nivel Previsivel

A seguir consta a descricdo das areas de proceasqeerspectivas relevantes no

nivel Previsivel.

4.1.1.3.1 Integragéo de competéncias

Tem como proposito melhorar a eficiéncia e agileade trabalhos

interdependentes integrando habilidades de difeseireas de conhecimento.

Um processo baseado em competéncias integradagjuéleaque prové
conhecimentos e habilidades necessarias para aupadttipos papéis em um processo de
negocio integrado. Dessa forma, individuos conrelifies competéncias trabalham juntos em
um processo multidisciplinar integrado e Unicora@s de trabalharem separadamente apenas
em sua area de conhecimento. O foco é direcionadr@nciamento do fluxo de atividades
no contexto do negécio, producdo ou servico aosimg gerenciar apenas tarefas dentro de
determinada area de competéncia. Geralmente redeaesm processo multifuncional, uma vez
que integra atividades de areas de competéncias soladas dentro funcdes departamentais

e trata 0 negocio como um unieorkflowde processos de negdcio.

Objetivos
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Processos baseados em competéncias empregadosdifpoentes areas de

conhecimento séo integrados para melhorar a efie@e trabalho interdependente;

e Processos baseados em competéncias integradosashs ypara realizar trabalho que

envolve dependéncias entre varias areas de condrgoim

» Praticas da forca de trabalho séo designadas paoatar trabalho multidisciplinar;

» Praticas de integracdo de competéncias sdo ingtializadas para garantir que sejam

realizadas como processos definidos pela orgamzaca

4.1.1.3.2 Grupos de trabalh@mpowered

O proposito é investir para que grupos de tralsatkoham responsabilidade e

autoridade em determinar como conduzir suas atieslde negdcio de forma mais efetiva.

Um grupo de trabalhempowered aquele que recebe concessdo de autonomia
consideravel e autoridade para gerenciar e reaartrabalho. Para potencializar o grupo,
membros sdo preparados para atuarem como entidatgsendentes. Envolve treinar os
membros em habilidades necessérias e gerenciarpo gomo entidade Unica ao invés de

gerenciar os individuos.

Objetivos

e Grupos de trabalh@mpoweredpossuem responsabilidade e autonomia em seus

processos de trabalho;

» As praticas e atividades da forca de trabalho darizacéo estimulam e suportam o

desenvolvimento e desempenho dos grupos;
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* Grupos de trabalhosempowered realizam praticas de trabalhos selecionadas

internamente;

» Praticas de grupos de trabalterapoweredsao institucionalizadas para garantir que

sejam executadas como processos definidos pelaipagao.

4.2 COMPARCAO DOS PRINCPIOS E PRATICASAN COM OS OBJETIVOS

DAS AREAS DE PROCESSOS

A presente se¢do visa buscar relacdes entre osigds e praticadean -
identificados na literatura e presente neste rejebm os objetivos das areas de processos do
P-CMM dentro das perspectivas consideradas relesaRrocura-se verificar a possibilidade
de executar uma estratégia de gestdo de pessamlhasas praticas do P-CMM em uma
organizacdo que adota conceisn para desenvolvimento de software. A analise é

apresentada agrupando as areas de processosglatenfaaturidade.

4.2.1 Verificagdo do nivel Gerenciado

A questdo da comunicagdo no nivel Gerenciado éocalifundir e construir as
bases de uma cultura de comunicacdo aberta. Dentdes comprometimentos para esse nivel
esta o estabelecimento e manutencio formal dadates de comunicacéo e coordenacéo. E
importante que a organizacdo mantenha um ambidmetoaque suporte o fluxo de

comunicacdo em todas as dire¢Oes. Essas defind@d3-CMM vao de encontro com a
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definicAo de Turner e Boehm (2003) sobre a areaodaunicacdo em métodos ageis de
desenvolvimento. Conforme os autores, a comunicag@ota é incentivada pela troca de
conhecimento tacito e interpessoal, cultivando rafimento de cada um e a vontade de

compatrtilhar informagdes.

Dentre as formas relevantes que a PA identificaccexemplos de disseminar a
cultura de comunicacéo aberta estdo incentivos garainicacdo sem receito de repressao,
énfase na colaboracao e trabalho em equipe, Sidesilai e respeito pela diversidade cultural
dentro da forca de trabalho, énfase na qualidadeddeno trabalhowork-life balanceg entre

outros.

Levando em consideragdo as caracteristicas cjtddaser e Boehm (2003)
mencionam que a Reunido Diaria ftamework Scrum colabora diretamente para isso. A
Reunido Diaria, conforme Schwaber e Sutherland9QR0@elhora a comunicagéo, elimina
outras reunides, identifica e remove impedimengra p desenvolvimento, ressalta e promove
a tomada rapida de decisbes e melhora o nivel mleecomento de todos acerca do projeto.
Outro importante aspecto da Reunido Diaria é odatinteressados no projeto (definicdo de
“galinhas” do time Scrum, ver secéo 2.3.4.4) n&spem autorizacao para falar nem interferir.
Dessa forma a equipe, que é responsavel por tramsfitens ddoacklogem incremento do

produto, sdo incentivados a falar e reportar probkeenfrentados.

Ainda sobre ambiente de comunicacéo aberto, umaedpas de gerencia do XP
menciona que caminhos vitais de comunicacao poe@erragados simplesmente removendo
as barreiras que dividem as pessoas (Wells, 20@®)cando computadores numa area central
sem donos proporciona que a programacdo em pgeeersmrajada. O autor ainda cita a
utilizacdo de mesas de conferencias que tornescastido espontanea durante o dia e espacos

abertos que auxiliem na manutencéo das reuniop8 @end up meeting
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Com relacdo a questdao de coordenacgédo das atigidadeamework Scrum
estabelece formas dentro do controle de procesgiriecnonde membros do time possam
inspecionar o andamento de trabalho comprometid®eAnido Diaria, como mencionada
acima, é uma importante ferramenta de coordenagsiatd/idades do time. O uso do grafico
burndowné um artefato do Scrum que fornece informagesenssntido. Adicionalmente, o
uso dekanbande software (Poppendieck, 20030) também é utiliz&bnforme Hiranabe
(2008), kanbande software é uma pratica para visualizar e cotiftpar status de projeto
colocando cartbes numa parede do ambiente de hmab@hda cartdo pode ser identificado
como uma tarefa e geralmente é uma unidade desméanlde historias de usuériassér
stories®) que contem descricdo e estimativa. O statusiéaidd pela area em que o cartdo se
encontra. Cada area possui um significado queeespassos do desenvolvimento (exemplos:
a fazer, em progresso, pronto, testado, aceit@ubeldo, etc). O quadianbanajuda na
visualizagdo das tarefas sendo executadas no monteoppendieck (2003) acrescenta que
controles visuais e geréncia por sinalizacdo sé@ceaitws do TPS que foram adaptados ao
desenvolvimento para permitir que todo o time wejae esta sendo feito, o que ainda precisa
ser feito, quais problemas existem e que progressealizado. Acrescenta ainda que lista de
problemas, melhoramento em idéias, impactos noamgglossario de linguagem ambigua

entre outras, sao itens candidatos a entrarem nanrg grande e visivel.

Na questdo de compartiihamento das informacOes émda a organizacdo nao
foram encontradas nem descritas praticas que emxi@specificamente neste sentido. Os
conceitoslean, como apresentado acima, enfatizam na comunicaigéda dentro do time,
porém nao descreve mecanismos para compartilhareqdtados obtidos com toda a

organizacdo. Também nao descreve papeéis espedfeaem desempenhados por membros

19 User storyé um requisito de sistema de software formulagoccoma ou mais sentencas do dia-a-dia ou da
linguagem de negécio do usuarigser storiesddevem ser escritas por clientes e constituemnzipal
instrumento de influencia no desenvolvimento déxsoke que o cliente possui.
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de cada unidade de trabalho, como mencionado atsgzda PA comunicagéo e coordenacao.
A integracao de informacdes e divulgacédo entrepaguinterdependentes sdo questdes que

podem ser enderecadas pelas préaticas do P-CMMtadda pela organizacdo ao modeém

A visao de Poppendieck (2003) sobre a avaliacéresidtado produzido sempre
deve se levar em consideracao o esfor¢co do grepogdsstin¢cao de individualidades. No caso
do Time Scrum, Schwaber e Sutherland (2009) meacigne as equipes devem ser
multidisciplinares onde membros devem possuir tbdonhecimento necessario para criar um
incremento no produto. Portanto, ao se constithir time € necessario assegurar que as
habilidades fundamentais requeridas estdo de acordoa capacidade de esforco da equipe.
Variaghes com pessoas mais e menos experienteséonnoportunidades de desenvolvimento
e estabelecem formas de a organizacgao criar ur giadesenvolvimento de carreiras. A PA
treinamento e desenvolvimento, da perspectiva dgendelvimento individual, auxilia na
composicdo dos times mantendo através de suasgsréirmas de identificar as habilidades
fundamentais - aquelas que podem comprometer aigheae uma atividade — e direcionar

necessidade de treinamentos imediatos.

No quadro abaixo é apresentado um resumo as deepocessos desse nivel e

comentarios sobre a relacdo com os conceitos @adasimentdean

Area de Processo Relacéo

Comunicacéo e coordenacgéo Métodos ageis, de foara, dornecem excelentes
praticas para satisfazer os objetivos desse pmdess
Desenvolvimento lean foca fortemente na
comunicacado aberta e transparente. O processo de

controle empirico requer que inspecdes sejam
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conduzidas frequientemente e para isso é necessario
manter comunicagdo assidua. Artefatos do Scrum e
outros controles visuais baseadoskaobando TPS
servem de ferramentas para coordenar as ativiégades
longo da duragdo de todas as iteragbes| A
multifuncionalidade resultante do Time Scrum pode
fornecer bases para a criagdo de um plano dereerei
na organizacdo, que sao questbes abordadas por

processos da perspectiva individual.

Tabela 9- Resumo da verificacdo no nivel Gerenciado

4.2.2 Verificagdo do nivel Definido

Dentro da perspectiva de construcao de culturC&M define que a organizagéo
deve se comprometer em manter politicas que ineenta participacdo. Com isso € importante
que a estratégia de negoécio da empresa estejeeestdn pois o resultado da participacéo deve
ser direcionado a resolucdo de problemas ligadasegocio. Olean sugere que as pessoas
foquem naquelas atividades que agregam maior ‘aaocliente (Liker, 2008). Portanto a
proposicdo de valor dos clientestakeholderslevem estar alinhadas para que individuos
contribuam agregando valor e removendo desperd@iacomprometido em manter um
responsavel que faga com que individuos contribdeforma participativa pode ser atribuido
ao papel do Scrum Master. Membros do time relatahe anpedimentos no desenvolvimento
do incremento de produto. Consequentemente, calseraon Master a responsabilidade de
levar os problemas ao nivel gerencial para redolwé&uando necessario. Apesar disso, 0

Scrum nao estabelece nem requer formalidade comcrite nos objetivos da PA. Uma
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alternativa seria transformar impedimentos néolvekts de imediato em itens de uracklog

do time, separados dmcklogdo produto. Esses itens seriam gerenciados pelorSdaster.
Esta poderia ser uma forma de manter histéricompanhamento dos itens reportados para o
nivel gerencial minimizando o estabelecimento decesso burocratico e inflexivel. E
importante salientar também queT®S, é responsabilidade de todos parar a prodecdlgs
estiver acontecendo de errado (Harvey, 2004).dabenta a importancia de disseminar a pro-
atividade entre a forca de trabalho para que quaagodetectado algum risco, por qualquer

membro, este seja reportado o quanto antes.

O P-CMM também estabelece para a PA de cultuticipativa a definicdo de
processo decisério e papéis. Métodos de tomada edesdd fornecem procedimentos
especificos que podem ser incluidos no trabalhavithehl, de grupos e de unidades. E
necessario também analisar a estrutura de decsaajpe se delegue ao nivel organizacional
correto. Neste aspecto, Poppendieck (2003) saligota investir na inteligéncia dos
trabalhadores da linha de frente € uma forma deerfidain 0 processo decisério. Conforme
Bowen e Yougdahl (1998) dar autonomia para os egapies € alavancar a equacéao de valor

do cliente.

No desenvolvimento de grupos de trabalhos € iraptetsalientar que geralmente
equipes sao agrupadas por uma uUnica area de cowipefime de desenvolvimento, time de
vendas, financa, auditoria) e individuos preenchmapéis estruturados nas habilidades
definidas dentro de cada area de competéncia. W Definido, ocasionalmente se requer
coordenacdo de atividades executadas por individaodiferentes areas de conhecimento.
Dessa forma, pessoas de diferentes funcdes saciaaaa papeis dentro de um grupo de
trabalho sem necessariamente tornarem-se memligggantes do grupo. Se levarmos em
consideracao a idéia do Time Scrum em pratica, ditapressao de que ele ndo leva em

consideracdo esse ambiente. O P-CMM descreve gpeesas nesse nivel possuem um
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ambiente onde individuos usam interfaces defiredéi® suas diferentes areas de competéncias
para gerenciar a dependéncia mutua. Esse cersginalhante ao que Rummler e Brach (1992)
descrevem como uma organizacao de viséo “traditionde as estruturas sao organizadas na
forma em que os autores definiram como “silos” fonais. Portanto, se existir forte
relacionamento hierdrquico nessa estrutura, asfants de relacionamento entre assuntos
interdepartamentais seréo inflexiveis forcandoggrentes tenham que resolver problemas, o
que acaba elevando o custo e o tempo de execusdardéas. Por outro lado,fiamework
Scrum permite, através do Time Scrum, que memlmmoponham todas as habilidades criticas
para produzir valor. Royce (1970) menciona que tasdades que mais agregam valor
definidamente sdo analise de requisitos e coddwagodas as outras atividades basicas que
contribuem diretamente para a criagao de valorrdeastar presentes nas habilidades do grupo.
Dentre habilidades se poderiam incluir, além deseslvimento: arquitetura de sistemas,
analise de requisitos, analise de qualidade (destssecialistas de interface, documentadores e

outros.

Com relacdo a avaliacdo de desempenho do traballgyugpo, Poppendieck (2003)
salienta que no ambientean as pessoas se sentem motivadas quando existeopdspo
compartilhado. O Scrum também salienta que nacesge eXxistir distincdes especificas para
membro do grupo (Schwaber e Sutherland, 2009).aDfesma a avaliagdo e compensacao
devem levar em conta o esforco do grupo sem daiirde individualidades. Métodos de
definicdo de métricas para objetivos comBadanced Score Caftl (Kaplan e Norton, 1997)

seriam mais adequados para satisfazer os objelavB# na gestdo de desempenho do grupo.

20 Ferramenta que procura fornecer a visdo de canjlog fatores criticos de sucessos. Essa técriatizia
quatro dimens@es - chamadas perspectiva do cligatepectiva interna; perspectiva da inovagéo e
aprendizagem organizacional; perspectiva financdirgportantes do desempenho da empresa, cadaasna d
quais se desdobra em medidas especificas que phdeinse em indicadores.
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No quadro abaixo é apresentado um resumo das dec@socessos desse nivel e

comentarios sobre a relacdo com os conceitos @adasimentdean

Area de Processo

Relacéo

Cultura participativa

Praticas mencionadas no rerkbnciado fornecem ¢
bases para a organizagcdo disseminar a cu
participativa. Nesse nivel € necessario que
organizacdo mantenha formas de divulgacao
estratégia e esclareca a proposicéo de valor elgtes
externos e internos para que individuos pos
contribuir e participar na realizagdo dos objetiy
Estabelecimento de procedimentos especificos
toma de decisdo n&o sdo enderecados pelas pr
lean porém seus principios salientam a transferé
adequada de responsabilidade e  priori:
investimentos nas pessoas de linha de frente par

estejam aptas a tomarem decisées.
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para
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Desenvolvimento de grupos

trabalhos

d®raticas e regras recomendadas fralmeworkScrum
na perspectiva de equipes parecem nao conside
ambiente descrito no nivel Definido. Métod
especificos para determinacdo de indicadores
desempenho poderiam ser utilizados para gere

baseado em objetivos.

rar o

0s
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Tabela 10 - Resumo da verificacdo no nivel Definido



65

4.2.3 Verificagé@o do nivel Previsivel

A integracdo de competéncia nesse nivel preocegaasprover a organizacdo de
conhecimentos e habilidades necessarias para aupaittiplos papéis em um processo de
negocio integrado. Com isso € necessario que grumizalhem juntos, de forma
multidisciplinar ao invés de isolados em suas adeasonhecimento. Conforme Schwaber e
Sutherland (2009), o conceito do Time Scrum vaewdeontro as necessidades colocadas por
esse processo. Time Scrum deve ser interdiscipdirarto-organizavel. Como ja mencionado
na analise anterior, a equipe deve possuir todhatdbdades criticas e papéis dentro do time

devem ser definidos para contemplar as demaisatagefe agregam valor.

Entretanto, drameworkScrum nao estabelece formas para gerenciar eosinar o
esforco de vérios times quando necessario. Quaats imerfaces existirem para gerenciar
maior serd a complexidade do processo. RummlenehBr(1992) mencionam que empresas
que adotam uma visdo “funcional”, descrita no niefinido, exigem a manutencdo de
diversas interfaces entre as fun¢des causandospgedampo e aumento do custo na execucao
dos processos que se cruzam. Em contra partidamRune Brache (1992) mostram que o
conceito de gestdo direcionado a processos almbaforcos individuais de cada area. A idéia
principal dessa abordagem € a de que negocioaizdei empresa merecam atencao prioritaria
dos esforcos gerenciais com as diferentes funcegprindo um papel de apoio para a

execucdo dos mesmos.

Aproximando esse conceito ao desenvolvimento ewaodt o Feature-Driven
Developmen{FDD) (Palmer e Felsing, 2002) € uma pratica quélia no gerenciamento de
diferentes times que trabalham no desenvolvimeatond mesmo sistema. O FDD estabelece

responsabilidade individual de modulos e classesistema. Uma vez que funcionalidades
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requerem manutencdo de diversas classes, FDD aauwslicriagcdo de times separados por
funcionalidade. Praticas descritas no P-CMM pasa @$vel poderiam completar a lacuna no
que diz respeito a coordenacgdo e sincronizacasfdoce de trabalho, o que significa que é

necessario estruturar dependéncias entre diferérgas de competéncias.

Poppendieck (2003) menciona ainda a abordagemmdesizacao por matriz quando
hé necessidade de interacéo de times distintossndolvimento que trabalham na criacdo do
mesmo software. Essa abordagem, segundo o aufmarti€ularmente apropriada quando
diferentes times ndo estéo localizados no mesmacegpodendo estar até mesmo em fuso
horario diferente. O desenvolvimento entdo seanicm a criagdo das interfaces para depois
se criar 0s subsistemas. Todos os pontos de io¢@sentre os times devem ser apresentados
no inicio. Grupos de trabalhos sédo designadosgaal@um desses pontos de intersec¢do. Esse
trabalho permite que componentes de software goeizam possam ser demonstrados no final

de cada iteracéo.

Conforme o exposto se percebe que equigastendem a visualizar o processo na

perspectivand-to-end' acompanhado e entendo o fluxo da cadeia de valor.

No processo de desenvolvimento de grupmgoweredse busca conceder autonomia
consideravel para o grupo tomar decisfes e seqaliea as habilidades de membros do grupo
com intuito de capacita-los para tais responsanibd. Empowermenino ambientelean
significa, para Staats (2009), criar um ambientdeoas pessoas sintam que elas possuem

influencia real nos padrbes de qualidade, servigosegocios dentro de suas areas de

2L A expressaoénd-to-ent esta relacionada com o termo utilizado em amkiede redes que significa um
ponto de comunicacao entre os nodos origem e destinseja, a comunicacao entre dois ou nexis “

points’. Na visdo empresarial, pode significar a visusg&o de um processo de negdcio a partir do momento
em que ele entra no controle de determinado depanti® até que seja completado e entregue a outro
departamento ou outra organizacao externa. Nunna patspectiva, significa uma abordagem de negécios
direcionada a processos, ao invés da abordagenohahtradicional, com o intuito de avaliar os irofms de
decisOes estratégicas nos processos empresaitiigisscpara a organizagao.
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responsabilidade. Para o autor, poucos niveis astnaitivos e cultura baseada em processo

sdo caracteristicas encontradas em empresas queigmotal ambiente. Poppendieck (2003)

também salienta que transferir responsabilidades paime é uma forma de estimular a

motivacgao intrinseca nos funcionarios. O poderrdp@é delegado através de estabelecimento

de propositos factiveis, incentivo a interacao ctientes, permisséo para que o time faca seus

préprios comprometimentos e que o papel do gesmjede representar a equipe perante a

organizacdo. Essas caracteristicas vao de enaamiras regras do Time Scrum que estabelece

gue apenas pessoas comprometidas em desenvolkemernto de produto sdo permitidas a

determinar como as tarefas identificadas paraiatsgobjetivos devam ser executadas.

No quadro abaixo é apresentado um resumo das dec@socessos desse nivel e

comentarios sobre a relacdo com o0s conceitos @adasimentdean

Integracdo de competéncias

Regras fdonework Scrum compdem excelent
praticas na satisfacdo de alguns dos objetivosac
area de processo. Com o estabelecimento de um
multidisciplinar, munido com as habilidades crisiea
capacitacdo para a tomada de decisao permite
grupo adequar papéis e processos definidos
organizacdo. A questao de sincronizagao e integ
de grupos interdependentes é abordada por difer,
praticas dos métodos ageis que podem trabalha

conjunto com as praticas do Scrum.

pS
less

time
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também é um dos importantes fatores que motivam a

equipe a trabalhar por um senso comum.

Tabela 11 - Resumo da verificacdo no nivel Previgl

5 CONCLUSAO

O presente projeto buscou através de uma pes@uiahtativa de carater
exploratorio buscar maiores conhecimentos sobrprascas de desenvolvimentean no
ambito de gerenciamento de equipes. Atualmentdasmempresas vém aos poucos adaptando
praticas doframework Scrum dentro de seus processos sem de fato adotarestrutura
organizacional necessaria para a manutencado desdftisas. Conforme mencionado no
trabalho, a adocéo dieanvai além da simples adocéo das praticas, mas tardizérespeito a
integracdo com 0s processos existentes, sendo guande desafio se concentra em fazer o

projeto agil funcionar dentro do ambiente organzeal.

De qualquer maneira, € necessario que a orgaonizstabeleca certo nivel de
formalidade em mecanismos que propiciem o desemvehto da equipe alinhado aos
objetivos organizacionais. Através disso, é possivar uma infra-estrutura que dé o suporte
para um desenvolvimento sustentavel através degratisas de mercado. E com este intuito
que o P-CMM ajuda no melhoramento do processo d&ige no estabelecimento de um

programa de desenvolvimento continuo da forcaatelino.
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Através do referencial tedrico foi possivel mastamo o0s conceito déean
nascidos na industria japonesa pos-guerra, foramptados ao contexto de desenvolvimento de
software. Verificou-se que grande parte do insuceks projetos reside no fato de que o
ambiente de negdcio atual requer que empresas mhanteritmo de inovacao constante, o que
acaba impactando em mudancas frequientes nos peapss suportam o negdécio. Para esse
contexto, pesquisadores de pratiean e métodos ageis sugerem uma abordagem empirica de
desenvolvimento ao invés dos métodos tradicionsstigitam a engenharia de software como

um processo deterministico.

Foi com base nesses conceitos que surgitamework Scrum. A através da
flexibilidade de seus processos € possivel quenaagdes facam adaptacdes para adequarem
a sua realidade. Tanto o Scrum quando prakzasfocam fortemente na questdo de pessoas.
Pesquisadores consideram que das trés dimens@pssitiees, tecnologia e pessoas) que
envolvem a complexidade de projetos de softwaggieafornece maior risco € a dimenséao das
pessoas. Por isso, buscou-se verificar quais safatoses determinantes dentro dessa
perspectiva e como elas se relacionam dentro tallra em equipes. Conclui-se entdo dessa
forma que a adocéo de Times Scrum fornece a baggparessokean satisfazendo de certa
forma alguns dos objetivos dos processos do P-Ciid p perspectiva de desenvolvimento

de grupos de trabalho.

A andlise da relacdo entre os conceitoded® com os processos do P-CMM
também mostrou que a cultura de comunicacdo éaabemuito importante para se atingir
sucesso. Ela permite que a empresa e equipes ataguelos principais problemas (que é a
comunicacao) e, conforme o P-CMM, fornece as bpaes 0 desenvolvimento das equipes.
Dessa forma, verificou-se que o ambiela®@n necessario esta fortemente relacionado com
praticas do nivel Gerenciado. Conclui-se portante, gmpresas que adotem formalmente

processdean aliado com drameworkScrum se habilitam consideravelmente a obtencdo do
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nivel Gerenciado descrito no P-CMM, dentro da pmrtpa de gerenciamento de equipes. Para
o nivel Definido, verificou-se sua caracterizacdo descreve o ambiente que se busca com
Times Scrum, portanto, uma adocadeabln ndo iria contribuir muito para satisfazer objesivo
de processos para esse nivel. J& no nivel Prdyigévdicou-se que o ambiente que se busca
através de uma implementag¢éan € o descrito por esse nivel de maturidade. Masipao €
necessario que se tenha disciplina e um grandalti@alpara prepara a infra-estrutura

necessaria.

Conforme o exposto € possivel verificar que asagé execucdo dos passos
metodoldgicos estabelecidos para o projeto de msgoobriram todos 0s objetivos

especificados para 0 mesmo.
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