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RESUMO

Esse trabalho aborda as metodologias ageis de gerenciamento de projetos,
apresentando um estudo de caso realizado em uma prefeitura do Estado do Rio
Grande do Sul, no Brasil, referente ao processo de elaboracéo e implantacdo de um
método adaptado baseado nos valores e principios apresentados pelo Manifesto
Agil. Teve o objetivo alcancado de analisar a forma como ocorreu 0 processo,
identificando os fatores que levaram a empresa a adotar tais principios, 0s passos
realizados na elaboracdo do método e os resultados alcancados com a sua
implantacéo, sugerindo melhorias ao seu final. O método de estudo utilizado foi o de
um estudo de caso explanatorio com a geragdo de um relatorio final descrevendo os
resultados do estudo. Como resultado concluiu-se que, embora passado apenas um
ano da implantacdo do método, alguns resultados ja sé@o perceptiveis, mas a
implantacéo é freada em virtude de fatores culturais da organizacado mal trabalhados

ao longo do processo.

Palavras-chave: Metodologias Ageis. Manifesto Agil. Métodos Agessrum.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho aborda o assunto relacionado as metodologias ageis de
gerenciamento de projetos, realizando um amplo estudo daquilo que envolve
gerenciamento de projetos, voltado a vertente relativa aos chamados métodos ageis,
baseados nos valores e principios estabelecidos por meio do Manifesto Agil (BECK
et al., 2001), além dos fatores envolvidos no processo de adaptacado, elaboracado e
implantacdo de uma metodologia desse tipo.

Nessa area surgem diversas metodologias entre as quais se destacam,
segundo VersionOne (2012), o Scrum criado por Sutherland, Schwaber e Beedle e a
Programacao Extrema — XP de Beck.

O Scrum tem o objetivo de fornecer um processo para projeto e
desenvolvimento orientados a objeto, com uma abordagem empirica e focada em
flexibilidade, adaptabilidade e produtividade (SCHWABER; BEEDLE, 2002),
produzindo como resultado um software que seja util e gere valor para o cliente
(SCHWABER, 1995).

A XP é uma metodologia leve, flexivel, eficiente e considerada de baixo risco
para equipes pequenas, que desenvolvem software em um ambiente de constantes
mudancas de requisitos, além disso, utiliza um conjunto de valores, principios
basicos e praticas adotados ao longo de todo o processo de desenvolvimento do
software, por uma equipe disciplinada e dividida em papéis especificos, sempre
visando a eficiéncia e a efetividade (BECK, 2000).

Com base nesse estudo, é abordado, em um estudo de caso, o trabalho
realizado na Empresa X, especificamente na area de desenvolvimento de sistemas,
durante o processo de elaboracdo de um manual de praticas e artefatos para

utilizacdo no gerenciamento agil de projetos por parte de seus colaboradores.
1.1 SITUA(;AO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

O gerenciamento de projeto como ciéncia surgiu por volta de 1950, resultando
em um conjunto de técnicas, ferramentas e conceitos (AMARAL et al., 2011) que
culminaram no desenvolvimento do “Guia PMBOK® pelo Project Management
Institute — PMI. No entanto, ha criticos que veem no PMBOK uma ferramenta pouco

flexivel inviavel de ser utilizada em alguns tipos de projetos. Nesse sentido, em
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resposta tém surgido novas teorias voltadas para projetos inovadores onde, entre
elas, encontram-se as teorias denominadas Gerenciamento Agil de Projetos. Na
area de software, ocorreu, em 2001, o Manifesto Agil (BECK et al., 2001), elaborado
por um conjunto de autores renomados, listando doze principios que deveriam ser
priorizados ao longo do desenvolvimento de projetos de software (AMBLER, 2004).
Entre eles encontram-se o foco no individuo, na colaboracdo com o cliente, na
resposta a mudancas e, sobretudo, na geracéo de valor ao cliente.

A Empresa X, prefeitura de um municipio com populacdo superior a 200 mil
habitantes localizado no Estado do Rio Grande do Sul, conta uma Secretaria de
Tecnologia da Informacdo criada recentemente, responsével pela prestacdo de
servicos de Tecnologia da Informacdo — Tl a propria Empresa X e demais entidades
municipais.

No ambito da STI, ha o setor de desenvolvimento de sistemas, local
estudado. A STI encontra-se ainda em transicdo devido ao rapido crescimento
desde que foi transformada de diretoria em uma secretaria do governo municipal.

Atualmente, a STI é responsavel pela manutencédo de uma grande base de
sistemas, contando com solugbes terceirizadas e caseiras. Esse fato gera uma
diversidade na equipe e nas tecnologias utilizadas o que compromete a qualidade do
atendimento prestado. Diante disso, ap0s analise de fatores que serdo apresentados
nesse trabalho, percebeu-se a necessidade de tomar providéncias para tratar alguns
dos problemas recorrentes do setor.

Ha algum tempo eram percebidas dificuldades na forma de gerenciar 0s
varios projetos demandados que, entre as mais aparentes, encontravam-se a
demora nas entregas e as mudancas constantes no escopo dos projetos.

Visualizando o Manifesto Agil, houve a decisdo por parte dos seus
colaboradores de investir no estudo dessa teoria avaliando as possibilidades de
implantacdo de acordo com as peculiaridades locais. Diante disso, foi entendido
como positivo o desenvolvimento de uma metodologia propria para tratamento
desses e de outros problemas percebidos, cujas técnicas ageis de gerenciamento de
projetos se mostravam atraentes.

Em caso de sucesso, o0s beneficios apresentados pela adocdo de tais

técnicas impactarao, primeiramente, na area de desenvolvimento de sistemas, mas,
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mais adiante, nas demais areas de negocio da Empresa X cujo atendimento mais
qualificado evitara desperdicios.

Portanto, o foco desse trabalho € estudar as raz6es que levam as empresas a
adotarem técnicas de gerenciamento agil de projetos e os beneficios esperados e
com a adogao. Espera-se obter respostas por meio do estudo do caso ocorrido na
Empresa X, com a identificacdo dos passos realizados ao longo do processo; a
observacdo das suas particularidades; e a sugestdo de melhorias ao método
elaborado frente a literatura atualmente disponivel.

Nesse sentido, a questdo de pesquisa nesse trabalho é: Como ocorreu o
processo de elaboracdo e implantacdo de um método a  gil de gerenciamento de

projetos na Empresa X?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

* Analisar de que forma ocorreu o processo de elaboracdo e implantagéo de

um meétodo agil de gerenciamento de projetos na Empresa X.

1.2.2 Objetivos Especificos

* Verificar os fatores que levaram a adocdo de um meétodo agil de
gerenciamento de projetos;

* ldentificar os passos realizados ao longo do processo;

» Identificar os beneficios alcan¢cados com a ado¢&do do método elaborado;

* Sugerir melhorias ao método elaborado.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho foi escolhido pela oportunidade apresentada de estudar de
forma aprofundada o processo de elaboracdo e implantacdo de um método,
baseado nos valores e principios ageis, adaptado a um contexto especifico ocorrido

recentemente.
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As metodologias ageis de gerenciamento de projetos sdo uma variacdo dos
métodos tradicionais que ganha terreno em alguns tipos de projetos, entre eles
agueles de cunho inovador onde € dificil definir o escopo do produto de forma
antecipada e requerem rapidas respostas as mudancas (AMARAL et al., 2011).

Outro fator que contribuiu para a escolha do tema do trabalho é o fato de ao
fim dessa pesquisa, apds um estudo aprofundado do assunto, ser possivel sugerir
melhorias ao processo de gerenciamento de projetos de sistemas na Empresa X,
contribuindo para a melhoria da qualidade dos servicos prestados e sua percepcéao
perante seus clientes. E um trabalho muito importante, uma vez que ajudara no
desenvolvimento do setor onde foi elaborado, que sofre com as mudancas
ocasionadas por um rapido crescimento nos ultimos anos, e que demanda a
apresentacao de respostas a esses problemas.

Finalmente, a viabilidade de estudo, proporcionada pela propria Empresa X
no que tange a abertura dos fatos ocorridos ao longo do processo, permitindo total
acesso e demonstrando interesse no estudo, ja que ele podera apresentar novas

possibilidades de melhorias de seus processos internos.
14 ESTRUTURAQAO DA PESQUISA

O presente trabalho foi estruturado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo é realizada uma introducdo aos assuntos pesquisados
com a apresentacao da pergunta de estudo e dos objetivo tracados.

No segundo capitulo é apresentado o levantamento teoérico que serviu de
base para a conducao do estudo, discorrendo sobre os fatores envolvidos nesse tipo
de processo.

No terceiro capitulo € apresentado o método de pesquisa.

No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso com uma ampla descri¢cao
da realidade estudada

Por fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais,

limitacdes do estudo e sugestdo de novas pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentado o levantamento tedrico que serviu de base para

a conducéo do estudo, discorrendo sobre os assuntos abordados no estudo de caso.
2.1 GESTAO DE PROJETOS

Para Martins (2010), um projeto € basicamente um empreendimento que
consiste em criar um produto ou executar um servi¢o, por certo periodo de tempo,
de forma néo repetitiva, envolvendo certo grau de incerteza na sua realizacdo. O
trabalho é executado por pessoas, por meio de atividades que devem cumprir um
roteiro previamente estabelecido em termos de tempo, custo e escopo. Por essa
razao, todas as atividades devem ser previstas, planejadas, programadas e, ao
longo da sua execucdao, controladas.

A disciplina de gerenciamento de projetos teve seu inicio por volta da década
de 50, do século passado, e surgiu com o objetivo de auxiliar no cumprimento dos
objetivos e prazos definidos para os projetos. Seus principais marcos foram o
desenvolvimento do grafico de Gantt e do método do caminho critico. Entre os anos
de 1950 e 1970 surgiram as primeiras associacdes profissionais, responsaveis por
desenvolver ferramentas e técnicas inicialmente utilizadas em grandes projetos de
construcdo civil, defesa e aeroespaciais. Hoje elas sao largamente utilizadas em
praticamente todas as areas de negocio (AMARAL et al., 2011).

O Project Management Institute — PMI, um instituto sem fins lucrativos, foi o
pioneiro a formular padrbes, gerar conhecimento e promover a gestdo de projetos
como profissdo. No final da década de 1990, surgiram os “corpos de conhecimento”,
do inglés BOK — Body of Knowledge, sendo o mais difundido o “Guia PMBOK?”,
desenvolvido pelo PMI. (AMARAL et al., 2011).

O PMBOK contém um conjunto de préticas, técnicas e ferramentas e €
utilizado como um guia que orienta os profissionais da area no que se refere ao
conhecimento sobre gerenciamento de projetos. Ele tem como propdsito apresentar
uma padronizacdo dos termos e dos processos utilizados através da identificacao e
da descricdo dos conceitos e préaticas envolvidas no gerenciamento de projetos
(MARTINS, 2010).
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Embora ja tenha sido lancada a quinta edicdo do PMBOK, a mais difundida
ainda é a sua quarta edicdo que data de 2008. De acordo com PMBOK (2008), o
guia apresenta quarenta e dois processos, que sao divididos em cinco grupos de
processos — iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e
encerramento — e em nove areas de conhecimento — integracdo, escopo, tempo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunicacgdes, riscos e aquisi¢oes.

Tabela 1 - Mapeamento de grupos de processos degerenciamento de projetos e areas de
conhecimento

Project Management Process Groups.
Knowladge Areas Initiating Planning Executing Monitoring Closing
- Process Process Process B Controfling Process
Group Group Group Process Group Group
4. Project 4.1 Davelop 4.7 Develop 4.3 Direct and 4.4 Monitorand | 4.8 Closa Project
Integration Project Charter Praject Manage Project | Conirol Project of Phase
Maznagement Management Plan | Executian Wior
4.5 Perform
Integrated Changs
Canirol
5, Project Scope 5.1 Collacs 5.4 Verify Scope
Management Requirement 5.5 Control Scape
B2 ine Scope
5.3 Create WBS:
E. Project Time £.1 Define B.6 Congrol
Managamant Activities. Sohedule
2 Bag

7.3 Control Costs:

7. Project Cost

Managemant
B 8.4 Plan Quality 2.2 Perform 8.3 Perform
Quali Quality Assurance | Quakty Comirol
Management
9. Praject 9.1 Develop 9.2 Asquire
Human Resowrce Human Rescurce | Propict Feam
Managsment Plan 0.3 Dievalop
10. Project 101 |dentify 10.2 Plan 10.5Report
Commamications | Stakehoiders Commumicetions Parformance
Management:
Expactations
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 1L8 ‘vl\: nior and
Maragement Management Coxtrol Risks
11.2 identsfy
Rishs
11.3 Perform
Qualiative Risk
Anlysis
11.4 Perform
Quantitatve Rish
Analysis
41.5 Plan Risk
Responzes
12 Project 121 Pan 12.2 Conduct 12.3 Administer | 12.4 Close
Procurement Procurements Procurements Procurements Frocuremants

Fonte: PMBOK (2008, p. 43).

2.1.1 Metodologia tradicional de gestédo de projetos

A literatura fundamentada nos “corpos de conhecimento” foi rotulada, sendo
hoje conhecida como abordagem tradicional de gestdo de projetos. Isso se deve ao
fato desse dado referencial tedrico se basear na descricdo de préaticas Uteis para
aplicacdo em qualquer tipo de projeto nas mais diferentes areas de conhecimento
(AMARAL et al., 2011).
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Por se tratar do principal guia do conhecimento, desenvolvido a partir de boas
praticas reconhecidas por profissionais da area, o PMBOK descreve normas,
meétodos, processos e praticas estabelecidas que fornecem as diretrizes da
metodologia tradicional de gestao de projetos (PMBOK, 2008).

Na abordagem tradicional, em geral, os projetos sédo divididos em fases,
definidas pelo gerente do projeto juntamente com a sua equipe. Normalmente, uma
fase do projeto € concluida com a revisdo do trabalho realizado na fase anterior e a
aceitacao do trabalho produzido na fase atual (MARTINS, 2010).

De acordo com Martins (2010), o ciclo de vida normal de um projeto,
apresentado na Figura 1, passa pelas seguintes fases: conceitual, desenvolvimento,
realizacédo e finalizacao.

Figura 1 — Ciclo de vida do Projeto

Conceltual D ¢ Finalizag3o
Desejos Especificagdo Piano Executivo Entrega/Operagdo
Op i Gualid F izagd r to de docs.
Mecessidades WBS Verficagdo da performance
Metas Estrutura Organizacional  (Prazo, Qualidade @ Cusios)
Objetivos Responsabilidades Andlise da performance
Exigénclas Plano/Estratégia Acdes Cometivas
ObjetoEscopo Programag io

Contratages

Fluxo de Calxa

Plano de Comunicagio

Fonte: Martins (2010, p. 6).

Na fase conceitual sdo definidos os objetivos e as metas do projeto, com o
levantamento das necessidades e exigéncias e a analise da sua viabilidade.

Na fase de desenvolvimento ocorre o planejamento com a especificacao
completa do produto ou servi¢o a ser executado e a definicdo do escopo, do tempo e
da qualidade esperada. Todas as atividades devem ser previstas e programadas,
com a criacdo de orcamentos, cronogramas, e demais planos diversos. Tudo deve
ser aprovado para que se possa iniciar a proxima fase.

Na fase de realizacdo ocorre a execugédo do planejamento e a materializagao
do produto ou servico especificado. Nesse momento comecam a ser executadas

atividades de monitoramento e controle das atividades para assegurar que tudo
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esteja ocorrendo conforme o planejado. O que, por ventura, esteja em desacordo,
deve ser tratado por meio de acdes corretivas. Mudancas ndo sédo bem aceitas e
colocam a execucédo de todo o projeto em risco.

Na fase de finalizacdo ocorre a entrega do produto ou servico executado e as
atividades de finalizagéao dos trabalhos.

Entretanto, o guia apresenta processos divididos em grupos, mas que nao
representam fases do projeto. Para obter sucesso na execucao do projeto, a equipe
deve selecionar os processos que julgar adequados e adapta-los as necessidades
frente ao projeto em questao.

Com relacdo aos grupos de processos do guia PMBOK (2008), na iniciacao
ocorre o nascimento do projeto e € gerada a autorizacdo formal para a sua
execucao; passa-se para o planejamento onde ocorre a conversdo das metas do
projeto em um plano de acao para a sua execugao; passa-se para a execucgao onde
se coloca em pratica o plano de acéo gerado no planejamento; em paralelo inicia-se
0 monitoramento e controle que permite o acompanhamento a fim de identificar
problemas na execucéo do planejado; e por fim ocorre o encerramento que consiste
na finalizagcéo formal das atividades do projeto.

Quando algum problema é detectado nos processos de monitoramento e
controle, volta-se aos processos de planejamento para a realizacado de ajustes que
impactam nos processos de execug¢ao, em um processo continuo de acordo com o
apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Fonte: PMBOK (2008, p. 40).
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Cada projeto possui uma relacdo de pessoas por ele afetadas, chamadas de
partes interessadas. Entre as principais partes interessadas nos projetos, segundo
Martins (2010) e PMBOK (2008), destacam-se as seguintes:

a) Gerente do Projeto: executa as funcbes de gestdo, planejamento e
controle. Deve ser um lider, com poder de decisdo e boa comunicacéo e
habilidade de negociagéo. E o responsavel por controlar a execucéo do
projeto, definindo o seu propdsito, metas e limitacbes e elaborando os
planos do projeto, relativos a cronogramas, orcamento, especificacoes e
riscos;

b) Equipe: composta pelo pessoal que executa as tarefas do projeto;

c) Apoiadores e patrocinadores: sdo os responsaveis finais pelo sucesso do
projeto, podendo ser os financiadores do projeto. Possuem a autoridade
inerente aos cargos que ocupam, geralmente pertencentes a alta geréncia.
Apoiam o gerente do projeto e a equipe executando atividades como a
determinacdo das prioridades do projeto, a formalizacdo da matriz de
responsabilidades, a aprovacéo do plano do projeto e a defesa do gerente
do projeto frente a conflitos internos;

d) Cliente: define os requisitos do produto ou servi¢o a ser entregue.

Segundo PMBOK (2008), ndo existe uma regra para a definicdo de um ciclo
de vida fixo ou ideal. Cabe a cada empresa definir a melhor forma de executar os
seus projetos por meio da utilizacdo dos processos e praticas que julgarem mais
adequadas a sua realidade, inclusive, adaptando-as conforme necessario.

2.2 PROCESSO DE SOFTWARE

De acordo com Sommerville (2001), o processo de software caracteriza-se
por um conjunto de atividades e resultados associados que, somados, levam a
producdo de um software. Processos de softwares sdo complexos e dependem do
julgamento humano. Nao ha um processo ideal, de modo que cada organizacao
pode adaptar o processo desenvolvendo abordagens inteiramente Unicas, de acordo
com as suas necessidades. Assim, 0s processos evoluiram a ponto de explorar as
capacidades das pessoas em uma organizagcdo e as caracteristicas especificas do

sistema que esta sendo desenvolvido.
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Embora existam processos de software diferentes, ha atividades
fundamentais que sdo comuns a todos eles:

a) Especificacdo de software: etapa onde se definem as funcionalidades e as

restricbes de operacao do software;

b) Projeto e implementacdo de software: etapa que consiste na producao do

software de acordo com a especificagao definida na etapa anterior;

c) Validacdo de software: etapa onde se realiza uma verificacdo a fim de

certificar que o software atenda aos anseios do cliente;

d) Evolucdo de software: etapa voltada a evolucdo do software e como ele

podera responder as futuras necessidades do cliente.

Sommerville (2001) salienta que muitas organizacbes néo possuem
processos definidos de desenvolvimento de software, pois ndo possuem recursos
suficientes para adotar o uso de processos robustos. Como consequéncia dessa
falta de processos, pode-se citar a baixa qualidade do produto final desenvolvido, a
insatisfacdo de clientes, a ocorréncia de entregas fora do prazo e o alto custo de
manutencao do software.

Visando uma representacdo simplificada do processo de software, foram
criadas metodologias de desenvolvimento que apresentam praticas e técnicas para
melhor gerenciar e ordenar o processo. Entre elas, destacam-se as metodologias
tradicionais e as metodologias ageis (SOMMERVILLE, 2001).

2.2.1 Ciclo tradicional de software

As metodologias tradicionais, chamadas de pesadas ou orientadas a
documentacdo, surgiram por volta de 1970, quando Royce publicou o primeiro
modelo de processo de desenvolvimento, denominado modelo em cascata. Por
causa do encadeamento entre as fases, também é conhecido como linear ou
classico, conforme é demonstrado na Figura 3 (PRESSMAN, 2011).

Cada fase sO deve ser iniciada depois que a fase anterior tenha sido
encerrada, com cada transicdo de fase resultando em um ou mais documentos
aprovados. Por causa dos custos de producdo e aprovacdo dos documentos, as
iteracOes sdo onerosas e requerem um retrabalho significativo, ja que o projeto

passa apenas uma vez por este ciclo.
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Figura 3 — Modelo de Ciclo de Vida em Cascata

Andlise
de
Requisitos

| Projeto

Levantamento
de

Requisitos

Implementagio

:; Implartacio l

Fonte: Victorino e Brascher (2009, p. 4).

Definidos os requisitos e iniciada a fase de implementacéo, os requisitos sao
congelados e ndo podem sofrer alteracdes. Essa acao prematura pode levar a que o
sistema néo atinja o objetivo do cliente.

O modelo em cascata deve ser utilizado em projetos em que 0sS requisitos
sejam bem entendidos (PRESSMAN, 2011; SOMMERVILLE, 2001; VICTORINO;
BRASCHER, 2009).

Também bastante utilizado, o modelo evolutivo contempla o desenvolvimento
por meio de prototipacdes iniciais, colhendo feedback do usuario e refinando este
feedback com a geracdo de novas versdes, até que seja desenvolvido um sistema
adequado do ponto de vista do cliente. O modelo evolucionario é demonstrado na
Figura 4 a sequir.

Figura 4 — Desenvolvimento Evolucionério
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Validacao :I —_— Versao final

i

Fonte: Sommerville (2001, p. 47).

De acordo com Sommerville (2001), as atividades de especificagéo,

desenvolvimento e validacdo ocorrem de forma concorrente e com rapido feedback,
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conferindo dinamismo ao processo. A abordagem evolucionaria é frequentemente
mais eficaz do que a abordagem em cascata na producao de sistemas que atendam

as necessidades imediatas dos clientes.
2.3 METODOS AGEIS

De acordo com Amaral et al. (2011), os projetos que envolvem algum tipo de
inovacao possuem em comum, como caracteristica, a incerteza.

No processo de desenvolvimento de software, costumava-se utilizar os
meétodos conhecidos — segundo Fowler (2005) — como tradicionais, baseados em
atividades predefinidas, em que 0 processo inicia-se com o levantamento completo
dos requisitos do sistema, seguido por um projeto, uma implementacdo e uma
validacdo completos. No entanto, tais métodos sdo considerados muito burocraticos,
e eficientes para grandes projetos que ndo sofram mudancas significativas em seus
requisitos (AMBLER, 2004; FOWLER, 2005; SOMMERVILLE, 2001).

Como alternativa, surgiram novas teorias voltadas para projetos inovadores,
denominadas Gerenciamento Agil de Projetos. Elas concentram solucdes baseadas
em metodologias e frameworks conhecidos como métodos ageis que se destacam
por serem considerados adaptativos e orientados as pessoas (AMARAL et al.,
2011). Soares (2004) salienta que as metodologias ageis produzem melhores
resultados em projetos cujos requisitos sao variaveis.

Entretanto, os métodos considerados ageis ndo se opdem aos considerados
tradicionais, eles apenas se apresentam como uma alternativa que visa a melhoria
do processo pelo uso de praticas mais ageis e menos burocraticas.

Atualmente, existem varias metodologias ageis que possuem, em comum,
caracteristicas como a aplicagcdo em projetos ndo muito complexos, a utilizacao de
ciclos com entregas periddicas, a tolerancia a mudancas, a participacdo do cliente
junto a equipe de desenvolvimento e o uso de equipes enxutas (HHGHSMITH, 2004).

2.3.1 Origem

As primeiras metodologias ageis comecaram a surgir por volta da ultima
década do século passado, com uma abordagem composta por processos capazes
de se adaptar as mudancas em meio ao andamento dos projetos. Com o passar dos
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anos, por serem consideradas leves e ageis, tais metodologias ganharam muitos
adeptos (BECK et al. 2001).

O termo Gerenciamento Agil de Projetos ganhou projecdo em 2001, com um
movimento iniciado pela comunidade internacional de desenvolvimento de sistemas,
que resultou na criacdo de uma rede chamada Alianca Agil. A Alianca Agil foi
composta por diversos autores que preconizavam a nhecessidade de um novo
enfoque de desenvolvimento de software, calcado em conceitos como agilidade,
flexibilidade, comunicacéo e capacidade de oferecer produtos e servigos de valor em
periodos curtos de tempo. Nesse aspecto, a Alianca tinha como objetivo discutir
alternativas aos processos tradicionais e aprimorar e divulgar os chamados Métodos
Ageis de Desenvolvimento de Software (AMARAL et al., 2011; HIGHSMITH, 2004).

A Alianca Agil, composta pelos 17 principais autores metodologistas, originou
a definicdo dos termos que levaram a publicacdo do Manifesto Agil, contemplando
um conjunto de valores, principios e critérios norteadores dos processos de
desenvolvimento agil de software (AMBLER, 2004).

2.3.2 Manifesto Agil

O Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software, publicado pela Alianca
Agil, teve como objetivo encorajar a melhoria de meios para desenvolvimento de
software. Seus termos surgiram da compilacdo das principais ideias dos
profissionais entusiastas dos métodos ageis, expressando 0s principios que guiam
as metodologias ageis na atualidade (AMBLER, 2004).

O Manifesto Agil é transcrito na Figura 5.

Conforme Cockburn (2001), o termo “descobrindo” refere-se ao fato do
manifesto ndo fazer mencdo a algo inventado, mas sim descoberto com base na
pratica, indicando que tais valores sdo advindos da pratica de desenvolvimento de
software e ndo de teorias baseadas em observa¢des do que deveria ser feito. Além
disso, o manifesto indica uma preferéncia entre dois termos. Nao ignora a
importancia dos itens colocados a direita, mas apregoa que em caso de necessidade

de escolha entre eles, sejam sempre escolhidos agqueles colocados a esquerda.
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Figura 5 — Manifesto Agil
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Ward Cunningham JonEem Erave Thomas
Bartin Fowler Brian Manck

Fonte: Beck et al. (2001).

2.3.3 Principios Ageis

Além de valores, o manifesto agil também contempla um grupo de doze

principios que regem a sua aplicacdo. Uma metodologia s6 pode ser considerada

agil se ela aplicar os principios descritos no Manifesto Agil. Esses principios s&o

apresentados conforme Beck et al. (2001).

1.

Prioridade por satisfazer o cliente, pela entrega rapida e continua de
software de valor;

Aceitacdo de mudancas de requisitos em qualquer estagio do projeto,
adequando-o em nome da vantagem competitiva do cliente;

Entrega de software funcionando com frequéncia curta de tempo;

Trabalho conjunto diario de desenvolvedores e gestores ao longo de todo
0 projeto;

Construcdo de projetos com pessoas motivadas, confiando e fornecendo
um ambiente e suporte apropriados para a execuc¢ao do seu trabalho;

O meétodo mais eficiente e eficaz de transmitir informac¢des dentro de um
time de projeto € uma conversa “cara a cara”;

O software funcionando € a principal medida de progresso;

Processos ageis promovem um ambiente sustentavel, mantido por meio
de passos constantes dos patrocinadores, desenvolvedores e usuarios;

Atencédo continua a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade;
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10.Simplicidade. A arte de eliminar o maximo de trabalho desnecessario;

11.As melhores arquiteturas, requisitos e designs surgem de equipes auto-

organizaveis;

12.Em intervalos regulares, a equipe deve refletir sobre formas de se tornar

mais eficaz, ajustando e otimizando seu comportamento.

A prioridade na satisfacao do cliente é primordial sendo buscada por meio de
entregas continuas e frequentes de versdes funcionais intermediarias de software.
Ao longo dessas versdes, o cliente identifica novas necessidades que séao
incorporadas contribuindo para a geracdo de um produto final mais préximo das
suas reais necessidades. Além disso, € importante que o cliente faca parte da
equipe de desenvolvimento do projeto, mantendo uma intensa troca de informacoes
e um elo imprescindivel para o sucesso do projeto (HIGHSMITH, 2004).

Embora a proximidade entre o cliente e a equipe do projeto possa estimular a
mudanca de requisitos, isso ndo deve ser encarado como um problema porque nas
metodologias ageis a propria proximidade do cliente com a equipe, aliada as
entregas continuas permite um feedback constante que ajuda na incorporacdo de
novos requisitos com mudancgas rapidas e sem grandes custos (FOWLER, 2005).

Highsmith (2004) afirma ser comum o aparecimento do termo “iteracdo” ao
serem descritos 0s principios e as caracteristicas dos métodos ageis. Tal termo faz
referéncia as entregas constantes e a adaptabilidade inerentes a esse tipo de
processo. No caso, iteragdo é cada um dos ciclos do projeto, o qual parte da
construcédo de uma visao inicial do produto, expandida por meio de sucessivos ciclos
de desenvolvimento — as iteracfes — seguidos de revisdes e adaptacoes.

Amaral et al. (2011) destacam que os autores do manifesto afirmavam a
importancia de valorizar os individuos e suas interacdes, o software funcionando e o
trabalho colaborativo mais do que planos e controle, cujo resultado seria a agilidade
para responder as mudancas.

Nesse aspecto Fowler (2005) salienta que os métodos ageis podem ser vistos
como um meio termo entre a auséncia e o exagero de processo. Citando o exemplo
da documentacéao, afirma que ela continua fundamental, mas que deve ser analisada
sob o ponto de vista do tempo, evitando-se a criagcdo de documentos inuteis. O

planejamento deve ser utilizado, mas com a ciéncia de que podera sofrer alteracdes.
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Segundo Highsmith (2004), as empresas precisam desenvolver uma cultura
que promova a adaptagcdo para absorver mudancgas, encoraje a auto-organizagao
combinada com a autogestédo e a colaboracao intensas e a interacdo entre todos os
membros do projeto.

O autor propde seis principios que devem ser implementados em conjunto
como um sistema, jA que sua unido ajuda a criar um ambiente que encoraja a
utilizacdo das técnicas, contribuindo para a producdo dos resultados esperados.
Esses principios séo apresentados na Figura 6.

Figura 6 — Principios do Gerenciamento Agil
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Fonte: Highsmith (2004, p. 28).

Para Highsmith (2004), relacionado a entrega do produto deve-se manter o

foco em entregar valor para o cliente, ligado a colaboragdo por meio da parceria

entre desenvolvedores e consumidores cada qual com suas responsabilidades; em

entregas de funcionalidades do produto por iteracdo com a execucao de sucessivos

ciclos de desenvolvimento conhecidos como iteracdes; e na busca pela exceléncia

técnica relacionada a evolugéo do produto, conferindo maiores chances de sucesso.
Em relacéo a lideranga e colaboragdo, Highsmith (2004) destaca que se deve

manter o foco em encorajar a exploracdo das praticas da modelagem agil de

projetos, relacionado as atribuicbes do gerente do projeto que deve manter o0s
membros da equipe focados na visdo do produto, criando um ambiente propicio a

inovacdes; em desenvolver times adaptaveis balanceando flexibilidade a estrutura,

liberdade a responsabilidade, e formando equipes autodisciplinadas e auto-

organizaveis; e em simplificar 0 processo de desenvolvimento, relacionado a
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burocracia, com a busca pela diminuicdo do excesso de documentacao do projeto
fazendo com as pessoas interagirem.

Ainda relativo aos principios ageis, Highsmith (2004) enfatiza que, para uma
aplicacao satisfatoria frente ao desenvolvimento de novos produtos, € necessario ter
cinco objetivos principais de negdcio que sdo: inovagdo continua; adaptabilidade do
produto; entregas no menor tempo possivel; adaptabilidade das pessoas e do

processo; e resultados confiaveis.

2.3.4 Principais Diferenciais

Amaral et al. (2011) acreditam ndo ser necessaria uma nova teoria de
gerenciamento de projetos, mas sim a compreensado das diferencas e tendéncias
apresentadas pelos principios ageis. Nesse aspecto, 0s autores propdem quatro
diferenciais como mais significativos na teoria de gerenciamento agil de projetos:

a) Autogestdo: diferente de caos organizacional, ela visa uma mudanca de
enfoque do controle do projeto envolvendo os membros da equipe em
atividades de controle e planejamento e utilizando seu potencial para
antecipar problemas. Ao invés de o gerente controlar o que cada um esta
fazendo, ele passa a se perguntar o que cada um deve estar entregando.
Cada membro da equipe decide como realizar suas tarefas adquirindo,
assim, uma nova responsabilidade;

b) Visdo em lugar do escopo: ha caracteristicas que diferenciam a visdo do
escopo. A visdo precisa ser desafiadora e motivadora, ser concisa e
antecipar a concepc¢ao do produto. Enquanto o escopo foca a concepgao
do produto no decorrer do projeto, a visdo antecipa essa concepcao
oferecendo um norte para a equipe. Por fim, a visdo € aberta e pode sofrer
mudancas ao longo do projeto;

c) lteracdo: diferente das fases e marcos do enforque tradicional, iteracbes
tem o objetivo de planejar em detalhes apenas o curto prazo com a
conducéo de ciclos curtos de realizacao e testes. A ideia € partir da visao
ao produto final e dele a algo que possa ser entregue, realizando ciclos do

tipo construir, testar e validar;
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d) Envolvimento do cliente e simplicidade: nesse caso o diferencial esta na
concepcao. O envolvimento do cliente esta ligado ao surgimento da ideia
do cliente como projetista, participando diretamente do design da solugao
ao passo que a simplicidade prega a adocédo de métodos que diminuam a
complexidade dos problemas dividindo-os em partes, distribuidas para os
diversos membros da equipe.

2.3.5 Adocéao e Dificuldades do Processo

Segundo West e Grant (2010), a maioria das equipes, ao partir para as
metodologias &geis, foca a adocdo nos valores e principios &geis, ndo ficando
restritas a uma metodologia por completo. A adogcdo ocorre pela combinagdo das
praticas mais adaptadas ao seu contexto, existentes nas varias metodologias
disponiveis, de maneira a maximizar a eficiéncia de suas equipes.

Entretanto, de acordo com Fowler (2006), a parte mais dificil ao se adotar
metodologias ageis em uma organizacao esta na mudanca cultural, se constituindo
no principal ponto de preocupacao para elas. West e Grant (2010) acrescentam que
a adocado tende a ser facilitada se os valores culturais da organizacdo ja sejam
alinhados com os valores da metodologia, devendo todos os envolvidos estarem
dispostos a adotar as praticas ageis.

Para Dyba e Dingsoyr (2008), € possivel adotar metodologias ageis em
muitos tipos de organizacgfes, sendo importante que se comece pela selecdo apenas
das praticas mais alinhadas com os valores da organizacdo e o problema em
questdo. A mera adocao das praticas sem uma avaliacdo do ponto de vista cultural
inerentes a elas resultam em uma baixa eficacia. Nesses casos, € interessante se
utilizar da natureza flexivel das metodologias ageis adaptando essas praticas ao
contexto da organizacdo, desde que mantidos os valores 4geis (COCKBURN, 2001,
SATO et al., 2006).

Sato et al. (2006) destacam que a adaptacédo ocorre por meio do aprendizado
continuo, devendo o grupo adaptar as praticas sempre que se deparar com algum
problema. West e Grant (2010) descrevem que no desenvolvimento de software, o
aprendizado ocorre por meio de um processo continuo de experimentacao,

aprendizado e revisdo, em que aceitar o fato de que as equipes erram, contribui para
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gue os erros ocorram mais cedo a tempo de serem corrigidos. Os autores
complementam explicando que a pratica da retrospectiva contribui para a
identificacéo de erros e a adaptacéo dos processos.

Cockburn (2001) esclarece que é natural um grupo reavaliar e ajustar suas
convengdes ao longo do tempo ou na ocorréncia de um evento significativo. Dessa
forma a equipe adapta suas praticas e a si mesma. Porém, € importante que os
mesmos conceitos sejam compartilhados por todos dentro do grupo.

Por fim, Fowler (2005) alerta que nem todas as organizacfes sdo aptas a
adotarem préaticas ageis. E critico para o sucesso da adogido que as pessoas
envolvidas estejam realmente interessadas no processo. Tentar adotar metodologias
ageis em uma organizacdo, sem trabalhar de forma adequada os fatores culturais

envolvidos, esta fadado ao fracasso.
2.4 PRINCIPAIS METODOLOGIAS AGEIS

Conforme VersionOne (2012), dos métodos ageis existentes, o Scrum de
Schwaber é disparado o mais utilizado. Em conjunto ao Scrum, utilizado de forma
hibrida, o XP de Kent Beck também aparece de forma popular, tornando a dupla as
principais referéncias no assunto.

O Scrum é uma metodologia agil para gerenciamento de projetos, diversas
vezes associada a outros métodos e processos de desenvolvimento de software.

Um exemplo € sua associacdo ao XP, que propde um conjunto de valores,
praticas e principios que buscam a garantia do sucesso no desenvolvimento de
software, com producdo em alta qualidade e produtividade, mesmo em cenarios

onde os requisitos ndo sdo claros ou possuem um alto grau de incerteza.
2.4.1 Scrum

O framework de desenvolvimento agil Scrum, foi criado por Jeff Sutherland,
Ken Schwaber e Mike Beedle, por volta de 1995, baseado em seis caracteristicas:
flexibilidade dos resultados, flexibilidade dos prazos, times pequenos, revisdes
frequentes, colaboracdo e orientacdo a objetos (SCHWABER, 1995). Porém, as
primeiras referéncias na literatura ao termo ‘Scrum’ apontam o artigo de Takeuchi e

Nonaka que, de 1986, apresentaram um processo adaptativo, rapido e auto-
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organizado de desenvolvimento de produtos originario do Japao (SCHWABER,;
BEEDLE, 2002).

De acordo com Schwaber e Beedle (2002), o Scrum tem o objetivo de
fornecer um processo para projeto e desenvolvimento orientados a objeto, com uma
abordagem empirica e focada em flexibilidade, adaptabilidade e produtividade.
Também busca encontrar uma forma de trabalho para os membros da equipe
produzirem o software de forma flexivel, em um ambiente de constante mudanca. O
Scrum nao fornece uma técnica especifica, mas estabelece regras e praticas
gerenciais que devem ser adotadas para o sucesso de um projeto.

Segundo Martins (2010), o nome Scrum tem origem no Rugby, esporte onde
0s jogadores realizam pequenas reunides chamadas Scrum, feitas em circulo
durante as partidas para decidirem os rumos da préoxima jogada. Isso se alinha aos
ideais do Scrum quanto a realizacdo de pequenos ciclos com visao de longo prazo.

No Scrum, o desenvolvimento de software envolve variaveis como requisitos,
recursos e tecnologia, passiveis de mudancas ao longo do processo. Diante disso, o
desenvolvimento se torna imprevisivel e complexo, demandando flexibilidade para
acompanhar as mudangas. Como resultado, o Scrum espera produzir um software
gue seja util e gere valor para o cliente (SCHWABER, 1995).

Schwaber (2004) destaca que Scrum é utilizado para trabalhos complexos,
onde néo seja possivel prever tudo o que ir4 acontecer. O framework oferece uma
série de praticas que permitem manter a clareza e o controle ao longo do andamento
do projeto. Entre elas, encontram-se atividades de monitoramento e feedback, como
reunides rapidas e diarias com toda a equipe do projeto. Essas atividades tém o
objetivo de identificar e corrigir deficiéncias e impedimentos que dificultem o
andamento dos trabalhos, possibilitando a realizacéo frequente de ajustes a fim de
manter o projeto conforme 0s seus objetivos e as prioridades definidas pelo cliente.

As praticas do Scrum, de modo geral, sdo classificadas em trés grupos:
papeéis, artefatos e cerimonias. Todas elas sédo utilizadas ao longo de cada iteracao,
conhecidas como Sprint (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

A Figura 7 apresenta o esquema do framework do Scrum, demonstrando

como cada pratica se inter-relaciona.



Figura 7 — Framework Scrum
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2.4.1.1 PAPEIS

O Scrum implementa um esqueleto iterativo e incremental, por meio de trés
papéis principais: o Product Onwer, o Time Scrum, e o Scrum Master. Todas as
responsabilidades de geréncia no projeto sdo divididas entre esses trés papéis
(SCHWABER, 2004; SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

O Product Owner é responsavel por representar os interesses de todos 0s
participantes do projeto, principalmente do cliente. O PO, como € conhecido, cria
uma base permanente para 0 projeto por meio de uma lista de requisitos iniciais,
planos de entrega e retorno sobre 0s objetivos de investimento. Essa lista de
requisitos é chamada de Product Backlog. O PO é responsavel por usar o Product
Backlog para assegurar que as funcionalidades que tragam maior valor para o
cliente sejam produzidas primeiramente.

O Time Scrum é responsavel por desenvolver as funcionalidades, sendo
composto de forma interdisciplinar por pessoas auto-organizadas, autogerenciaveis
e que sao responsaveis por descobrir como transformar o Product Backlog em um
incremento de funcionalidade ao longo de uma iteracdo. Os membros do Time
Scrum sao coletivamente responsaveis pelo sucesso de cada iteracdo e do projeto

como um todo.
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O Scrum Master visa garantir que todos sigam as regras e praticas do Scrum,
promovendo a disseminagdo da cultura do Scrum na organizacdo. Ele representa
geréncia do projetoTambém € o responsavel por remover os impedimentos do
projeto, minimizando os impactos sobre o time, sendo uma espécie de escudo

contra interferéncias externas.

2.4.1.2 ARTEFATOS

Além de papéis, o Scrum apresenta artefatos que sdo utilizados durante o
processo. Os artefatos sdo documentos gerados ao longo do projeto e que auxiliam
na sua gestdo. Entre eles encontram-se: o Product Backlog, o Sprint Backlog e o
Burndown Chart (SCHWABER, 2004; SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

O Product Backlog € uma lista com todos os requisitos do projeto, ordenada
pelo valor de nego6cio e mantida pelo PO. O Product Backlog é dindmico e se
mantém em constante ajuste, jA que novos requisitos podem surgir e devem fazer
parte da lista.

O Sprint Backlog € uma lista de tarefas que o Time Scrum define com base no
Product Backlog. Somente o Time Scrum tem permissdo para realizar alteracdes
nessa lista. O Sprint Backlog possibilita o0 acompanhamento, em tempo real, do
trabalho planejado pelo Time Scrum a ser realizado na Sprint.

O Burndown Chart € um grafico que mostra o montante de trabalho restante
para a Sprint em tempo real. Ele permite comparar o trabalho previsto com o
trabalho executado demonstrando se a equipe esta dentro do tempo previsto para a
Sprint ou se ha atraso. Alguns outros tipos de graficos podem ser criados pela

equipe, mas o principal € mesmo o Burndown Chart.

2.4.1.3 CERIMONIAS

As cerimbnias no Scrum sao reunides, formais ou ndo, que acontecem em
momentos distintos ao longo de cada Sprint. Entre as cerimdnias encontram-se a
Sprint Planning Meeting, a Scrum Daily Meeting, a Sprint Review e a Sprint
Retrospective (SCHWABER, 2004; SCHWABER; SUTHERLAND, 2011).

A Sprint Planning Meeting € uma reunido de planejamento que ocorre no
inicio de cada Sprint. Nela, o Time Scrum, juntamente ao PO e ao Scrum Master,
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define o objetivo da proxima Sprint e os itens que serdo contemplados por ela. Em
seguida, o Time Scrum define as tarefas necessarias para realizar cada item
selecionado para a Sprint. O produto dessa reunido da origem ao Sprint Backlog.

A Scrum Daily Meeting € uma reunido diéria de curta duragéo, conduzida pelo
Scrum Master, cujo objetivo € revisar e acompanhar o andamento das tarefas, além
de identificar eventuais impedimentos que possam frear os trabalhos. Ela ocorre
com todos os membros do Time Scrum colocados de pé e ndo deve exceder 15
minutos de duracdo. Nela, cada membro do time relata o que fez desde a ultima
reunido diaria, o que deseja fazer até a proxima e que obstaculos estdo no seu
caminho.

A Sprint Review é uma reunido de revisdo da Sprint, que ocorre ao seu
término, onde o Time Scrum apresenta as funcionalidade implementadas ao PO e
demais participantes. E uma reunido informal de entrega dos itens elencados no
Sprint Backlog e € comum incluir convidados como o cliente e pessoas de fora do
projeto. Nessa reunido, os itens sao validados e ocorre uma avaliacdo do alcance
dos objetivos da Sprint.

A Sprint Retrospective € um reunido que ocorre apos a Sprint Review e antes
da proxima Sprint Planning Meetting. Ela é conduzida pelo Scrum Master e tem o
objetivo de avaliar o andamento da ultima Sprint, levantando pontos de melhoria no
processo. Ao final da reunido, o Time Scrum devera ter identificado melhorias que
poderdo ser implementadas na proxima Sprint. A retrospectiva estad ligada a

inspecéo e adaptacédo do processo Scrum.
2.4.1.4 CICLO DE VIDA

De acordo com Abrahamsson et al. (2002), o processo Scrum € composto por
trés fases: pré-game, onde ocorre o planejamento; desenvolvimento, onde ocorre a
producdo do software; e pds-game, onde ocorrem os testes finais, integracdo e

entrega do sistema. A Figura 8 ilustra o processo Scrum e suas fases.
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Figura 8 — Processo SCRUM

PREGAVE
PHASE

DEVELOPMENT
PHASE

POSTGAVE
PHASE

|
|
|
r= |
N\ Reguar
s |

{

Bpomabeiy G | pa
testing Final release
—p
~

Integration

,

Analysis
Design
— Evolution
Testing
SPRINT Delivery

\
High level design/
Architecture

Avrchitecture \ /

Fonte: Abrahamsson et al. (2002, p. 28).
2.4.1.4.1 Fase Pré-Game

Conforme Schwaber (2004), no Scrum, um projeto parte da definicdo de uma
visdo do produto que se almeja desenvolver. Com base nessa visdo estabelecida,
inicia-se a fase conhecida como pré-game, dividida em duas subfases: planejamento
e arquitetura.

A subfase planejamento contempla a definicdo do sistema que sera
desenvolvido. Para Schwaber e Beedle (2002), o ponto inicial do Scrum é o Product
Backlog, préatica responséavel pela coleta detalhada dos requisitos. Essa coleta é
realizada por meio de reuniées com todos os envolvidos, investidores e parceiros do
projeto, em que sdo levantados 0s itens e 0s requisitos técnicos a serem
desenvolvidos. Assim, o Product Backlog é uma lista das atividades a serem
desenvolvidas durante o projeto, ordenadas em termos de priorizacdo e estimativa
de esforco para o desenvolvimento.

O Product Backlog se mantém em constante atualizacdo e é recusado pela
equipe Scrum a cada iteracdo. Novos itens sao adicionados e ocorre a melhoria do
detalhamento daqueles ja existentes. Além disso, sdo ajustadas as estimativas e a
ordem de priorizagdo dos itens do backlog.

Por fim, o planejamento também inclui questdes como a definicdo da equipe
do projeto; ferramentas e outros recursos de apoio; e a avaliagao de riscos e

treinamentos necessarios.
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A subfase de arquitetura é responsavel pela definicdo do projeto do sistema,
baseado no Product Backlog. ldentificam-se as mudancas necessarias para a
implementacdo dos itens do Product Backlog e eventuais problemas que possam
surgir. Entdo, € realizada uma reunido de revisdo do projeto para reavaliacdo da
proposta de implementacdo, tomando-se decisbes com base nessa revisao
(SCHWABER; BEEDLE, 2002).

2.4.1.4.2 Fase Game — Desenvolvimento

s

De acordo com Schwaber (2004), é a fase de desenvolvimento ou
modificacdo do sistema, composta por iteragées, conhecidas como Sprints, com a
entrega de um incremento ao produto no final de cada Sprint. O Scrum baseia-se em
ciclos iterativos e incrementais, em que cada iteracdo € planejada conforme a
prioridade definida pelo cliente. Em cada iteracdo passa-se pelos processos de
desenvolvimento, auditoria e testes.

Carvalho e Mello (2009) consideram a Sprint a principal pratica do Scrum,
porque nela sdo implementados os itens de trabalho definidos pela equipe Scrum no
Product Backlog. O time do projeto define o tempo de duragéo de cada Sprint que
geralmente leva de uma a quatro semanas. De acordo com Abrahamsson et al.
(2002), nos casos de desenvolvimento de softwares, a Sprint inclui as fases
tradicionais de desenvolvimento, tais como requisitos, analise, projeto e entrega.

Antes do inicio de cada Sprint, é realizada a Sprint Planning Meeting, onde
ocorre a selecédo das funcionalidades que formaréo o Sprint Backlog. Com base na
propria capacidade e de forma coletiva, o Time Scrum define como abordar o
desenvolvimento de cada funcionalidade. Ao longo da iteracao, elas poderéo sofrer
modificacbes conforme eventuais problemas, dificuldades ou surpresas forem
identificados nas reunides diarias. Nesses casos, o Time Scrum também define a
melhor maneira de tratar as adversidades. Este processo criativo esta diretamente
ligado a produtividade dentro do Scrum (KNIBERG, 2007).

Encerrada a Sprint Planning Meeting e estabelecido o Sprint Backlog, inicia-
se a Sprint. Cada Sprint € uma iteracdo com tempo pré-definido pela equipe do
projeto, composta por pequenas iteracdes diarias. Ao longo da Sprint, o0 Time Scrum
€ responsavel por desenvolver os itens elencados no Sprint Backlog; o Scrum

Master em remover todos 0s obstaculos que possam travar o andamento dos
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trabalhos; e PO em atuar junto ao cliente respondendo as duavidas do time que
surgirem ao longo do processo (SCHWABER; BEEDLE, 2002).

Diariamente ocorrem as Scrum Daily Meetings, onde é avaliado o progresso
em direcdo ao objetivo da Sprint. Essas reunifes diarias aumentam a probabilidade
do time alcancar o objetivo da Sprint; forcam um replanejamento diario do restante
do trabalho da Sprint; e melhoram as comunicacdes, pois eliminam outras reunides
e identificam e removem impedimentos para o desenvolvimento (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011).

A cada dia de trabalho, de forma autogerenciada, os membros do Time Scrum
escolhem as funcionalidades que irdo desenvolver, prestando contas aos demais
membros do time na reunido diaria. O progresso do trabalho pode ser acompanhado
por meio do Burndown Chart e espera-se chegar ao fim da Sprint com todas as
funcionalidades, selecionadas no Sprint Backlog, devidamente implementadas.
Funcionalidades ndo podem ser retiradas do Sprint Backlog, porém, caso surja uma
folga de tempo na Sprint, outras funcionalidade n&o previstas podem ser
selecionadas do Product Backlog e incorporadas a sprint (SCHWABER, 2004).

Conforme Schwaber e Beedle (2002), a Sprint encerra-se na data prevista,
independente do alcance do objetivo. Ao seu término, ocorre a Sprint Review onde
sdo apresentados os resultados da Sprint ao cliente e demais interessados. Em
seguida, ocorre a Sprint Retrospective onde sao analisados eventuais pontos de
melhoria no processo. O produto final de uma Sprint € uma melhoria no produto que

esta sendo desenvolvido.

2.4.1.4.3 Fase Post-Game

Essa fase contempla a entrega do sistema pronto ao cliente. Nesse momento,
nao se aceita mais qualquer tipo de inclusdo ou alteracao nos itens implementados.

E nessa fase que ocorre a Sprint Review, quando o Time Scrum apresenta 0s
itens implementados ao cliente e convidados formalizando a entrega, e avalia-se 0
alcance dos objetivos da Sprint. Também ocorrem os Ultimos testes e a integracao
das funcionalidades ao sistema ja& em producdo, além da validacdo e da
documentacdo das novas funcionalidades. Por fim, ocorre a Sprint Retrospective,

onde sao levantados pontos de melhoria no processo (SCHWABER, 2004).
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Encerrada a Sprint e a fase post-game, retorna-se ao comec¢o do processo.
Esse ciclo se repete enquanto forem demandados novos itens de backlog ao
produto. Para a proxima Sprint, é realizada uma nova avaliacdo completa, com a
analise de cada requisito, priorizacao e estimativa de tempo para desenvolvimento
de cada funcionalidade constante no Product Backlog atualizado (SCHWABER,
2004).

2.4.2 Programacéo Extrema — XP

A Extreme Programming — XP, conhecida em portugués como Programacéao
Extrema, € uma metodologia agil criada por Kent Beck em meados de 1996 quando
foi utilizada pela primeira vez em um projeto realizado para a empresa
DaimlerChrysler. A XP é uma metodologia leve, flexivel, eficiente e considerada de
baixo risco para equipes pequenas, que desenvolvem software em um ambiente de
constantes mudancgas de requisitos (BECK, 2000).

Para Highsmith (2002), a adocéo da XP é recomendada em organiza¢des que
busquem uma abordagem alternativa a tradicional, principalmente no que tange a
reducdo de custos e rapidez, tanto no desenvolvimento quanto nas respostas as
mudancas de requisitos do software.

Conforme Beck (2000), a XP se utiliza de um conjunto de valores, principios
basicos e praticas adotados ao longo de todo o processo de desenvolvimento do
software, por uma equipe disciplinada e dividida em papéis especificos, sempre

visando a eficiéncia e a efetividade.

2.4.2.1 VALORES

Beck (2000) afirma que o sucesso depende do alcance de um conjunto
consistente de valores, tanto humanos quanto comerciais. Sem tais valores, as
pessoas tendem a se voltarem aos seus proprios interesses. Diante disso, a XP
apoia-se em um conjunto de quatro valores, a seguir apresentados por Beck (2000):

Comunicacdo: A comunicacdo é o primeiro valor da XP. Problemas com
projetos, invariavelmente, estdo ligados a problemas na comunicacdo. Perguntas
gue nao sao feitas, feedback que nédo séo reportados, falta de um canal aberto entre

os stakeholders podem causar impactos negativos no andamento dos trabalhos.
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Nesse sentido, a XP busca incentivar a comunicacdo rapida e eficaz, dando

preferéncia a conversas face-a-face a telefonemas ou a utilizacdo de salas comuns

a salas isoladas, entre outras iniciativas;

a)

b)

Simplicidade: O segundo valor na XP é a simplicidade. A XP busca a
simplicidade de forma compulsiva. H4 sempre a preocupacdo sobre como
realizar o trabalho da maneira mais simples possivel. No entanto,
simplificar ndo é facil, principalmente quando ndo se tem conhecimento
sobre o que precisara ser realizado na préxima semana ou més. Acredita-
se que simplicidade e comunicacdo estdo diretamente relacionadas,
porque, quanto mais clara a comunicagdo, melhor se entende o que
precisa ser feito, o que permite tornar mais simples o software;

Feedback: O feedback é o terceiro valor da XP. Na XP trabalha-se para
gue o feedback ocorra 0 mais frequentemente possivel, nas duas vias
entre cliente e equipe de desenvolvimento. Acredita-se que, dessa forma,
correcdes de rumos sao realizadas logo que percebido qualquer desvio de
rota, minimizando os custos e maximizando a qualidade do software
produzido. O feedback concreto trabalha em conjunto a comunicacgéo e a
simplicidade, em um ciclo refor¢ador;

Coragem: Coragem € o quarto valor para a XP. Porém, ela s6 faz sentido
se associada aos outros trés valores. Combinada com comunicacéao,
simplicidade e feedback, coragem se torna extremamente valiosa. A
comunicacgéo apoia a coragem quando abre a possibilidade de se realizar
experimentos de maior risco como melhorar um cédigo mediante uma
troca de ideia com um colega; a simplicidade apoia a coragem por gerar
um sentimento de autoconfianga frente a um sistema mais simples; e
feedbacks concretos apoiam a coragem quando oferecem um maior grau
de seguranca para a realizacéo de alteracdes no sistema, no que tange a

respostas rapidas caso algo nao saia conforme o esperado.

2.4.2.2 PRINCIPIOS BASICOS

Com base nos valores, a XP deriva um conjunto de principios basicos que

devem ser seguidos pela equipe ao utilizar a metodologia em projetos. Valores
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podem ser vagos, ao passoO que principios sdo mais concretos e mais faceis de

serem transmitidos em meio a situacbes praticas. Eles servem para nortear as

decisbes ao longo do projeto, levando a equipe a optar sempre por alternativas
aderentes a filosofia da XP (BECK, 2000).
A seguir sdo apresentados os principios basicos da XP segundo Beck (2000):

a)

b)

d)

Feedback rapido: Acredita-se que o feedback deve ser incentivado e a
comunicacdo deve ocorrer da forma mais frequente e direta possivel. O
feedback € critico para o aprendizado coletivo e o tratamento de
problemas ao longo do projeto.

Assumir simplicidade: Propbe que se trate cada problema de forma
extremamente simples, com base no que se tem conhecimento
atualmente, sem especular sobre complexidade futura. Eventual
necessidade futura, sera tratada em uma iteragéo futura.

Mudanga incremental: Trata dos riscos de se realizarem grandes
mudancas de forma concomitante. Ao contrario, propde que elas sejam
sempre convertidas em uma série de pequenas mudancas que, de forma
incremental, fagam a diferenca.

Abragando mudangas: Mudancas devem ser bem aceitas independente do
estagio de evolucdo do projeto. Ao surgirem mudancgas nos requisitos, a
equipe nao deve tentar evita-las, mas sim abraca-las, logo incluindo-as no
planejamento da préxima iteragao.

Trabalho de qualidade: A qualidade é obrigatéria de modo que deve-se
buscar a exceléncia sempre. Sem qualidade, a equipe trabalha mal, sem

paixao, o que leva o projeto ao fracasso.

2.4.2.3 PRATICAS

Em uma primeira olhada, as praticas sugeridas pela XP podem parecer

polémicas, sem sentido se vistas de forma isolada. No entanto, para Beck (2000), é

justamente a sinergia gerada pelo seu conjunto que apoia 0 processo de

desenvolvimento da XP. Nenhuma das préticas consegue se manter por si.

A seguir sdo apresentadas as doze praticas da XP, conforme Beck (2000) e
Fowler (2005):
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b)

d)
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Jogo do Planejamento: o jogo do planejamento consiste em uma reuniao
gue ocorre uma vez por iteracdo, com a participacédo do cliente e dos
programadores. Essa reunido € dividida em duas partes e serve para
determinar o escopo da proxima entrega, combinando as prioridades do
negocio e as estimativas técnicas.

A primeira parte da reunido é o planejamento da entrega, cujo foco é
determinar os requisitos que fardo parte do termo de entrega. Nesse
momento, mediante levantamento da importancia das funcionalidades e da
estimativa das dificuldades, o cliente apresenta um plano para o projeto.
Na segunda parte é estabelecido o planejamento da iteracdo onde a
equipe recebe detalhes sobre as funcionalidades por meio das user
stories, completando o levantamento das atividades e tarefas a serem
realizadas. O objetivo dessa pratica é guiar o projeto para a entrega;
Entregas Frequentes: cada iteracdo representa uma entrega de software
funcionando que deve ocorrer em ciclos curtos. O objetivo é tornar
frequente a producdo rapida do software com a liberagdo de novas
versdes contendo as user stories mais importantes no menor tempo
possivel. Quanto antes ocorrer a entrega de novas funcionalidades, mais
cedo o cliente ter4 o software rodando em producéo, gerando valor ao
negocio;

Metéafora: na XP, o projeto do software é guiado por meio de uma metafora
simples. Metaforas tém o objetivo de manter a sintonia de toda a equipe
com o projeto, por meio do uso de simples estérias compartilhadas de
como todo o sistema funciona. Com a utlizacdo de metaforas, todos
compartilham da mesma visao do sistema,;

Projeto Simples: essa pratica tem o objetivo de manter o projeto enxuto.
Estabelece que no momento de projetar a solucédo seja retirado tudo que
possa ser considerado desnecessario para ela, mantendo o projeto o mais
simples possivel. Essa simplicidade é alcancada por meio de revisdes
continuas e na ideia de que o projeto deve atender as necessidades
atuais, sem especulacdes sobre o futuro;

Testes: programadores escrevem o0s testes de unidade enquanto que 0s

clientes escrevem os testes funcionais. Essa pratica resulta em um
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9)

h)
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programa que se torna cada vez mais confidvel. Na XP, os testes de
unidade sdo escritos antes da codificacdo dos programas e tem a fungao
de forcar os programadores a analisarem melhor o codigo;

Refactoting: essa prética visa a melhoria continua do projeto. Ela atua na
reestruturacao do codigo com o objetivo de tornéd-lo mais compreensivel e
reutilizavel, sem afetar o seu comportamento. Deve ser encorajada
sempre que se perceber a possibilidade de tornar o sistema mais simples,
reduzir a duplicidade de funcdes ou tornar a comunicacao mais clara;
Programacdo em Pares: essa pratica consiste em utilizar dois
programadores juntos em uma mesma maquina. Entretanto, existem dois
papéis com responsabilidades distintas que sdo frequentemente
alternados entre eles.

Enquanto um programador, com acesso ao teclado e mouse, pensa na
melhor maneira de implementar o cédigo naquele instante, seu parceiro
pensa no trabalho de forma estratégica, analisando a abordagem de forma
global.

Ao contrario do que se possa imaginar, essa pratica contribui para o
aumento da velocidade e da qualidade no desenvolvimento porque, em
dupla, minimiza-se os erros, simplifica-se o cédigo, melhora-se os testes e
forca-se a manutencéo de outras praticas da XP o que, frequentemente, é
negligenciado quando se trabalha sozinho e sob pressao;

Propriedade Coletiva: na XP, toda a equipe tem responsabilidade por todo
0 sistema, ndo existindo propriedade individual sobre qualquer pedaco da
solucéo. Nesse aspecto, todos tornam-se livres para realizar melhorias
sempre que perceberem uma oportunidade de agregar valor a solugéo. A
maior vantagem dessa pratica € contribuir para a velocidade do
desenvolvimento uma vez que, ao surgirem erros, qualquer programador
seja apto a conserta-lo.

Integracdo Continua: na XP, busca-se manter o sistema integrado o tempo
todo. Cada par de programadores é responsavel por integrar o c6digo no
qual esta trabalhando, assim que alcancado 0 sucesso nos testes

funcionais. Essa integracdo deve ocorre em questdo de horas, no maximo



41

um dia. Quanto mais cedo se integrar, menores serdo as chances de
conflitos e os custos da integragéo.

J) Semana de 40-Horas: acredita-se que um programador cansado produza
menos, tornando-se distraido e com menor capacidade de raciocinio. 1sso
resulta na producdo de um codigo deficiente que gera retrabalho a equipe.
Diante disso, evita-se trabalhar mais do que as quarenta horas semanais,
seja por horas extras ou entrando noites a dentro. A sobrecarga de
trabalho é vista como sintoma de problemas em outras praticas da XP,
sendo necessaria revisdo delas e ndo do tempo de trabalho.

k) Cliente Presente: o ideal é ter um “cliente real” na equipe, alguém que
realmente utilizard o sistema e seja capaz de fornecer detalhes quando
surgirem duvidas. Entretanto, muitas vezes ndo € possivel que o cliente
figue junto da equipe de desenvolvimento e disponivel o tempo todo.
Porém, mesmo nesses casos, ainda € possivel utilizar XP, desde que se
mantenha um canal aberto e direto para comunicacdo. A falta de
disponibilidade do cliente adiciona riscos ao projeto uma vez que aumenta
a possibilidade de serem adicionadas funcionalidades sem o0 necessario
entendimento por parte dos programadores.

[) Padrbes de Codificacdo: consiste no estabelecimento de regras e padrées
comuns para toda a equipe do projeto. No entanto, ndo importa qual seja o
padrdo, desde que ele exista e seja aceito pela equipe. Seu objetivo é
tornar o cédigo familiar a todos contribuindo para a propriedade coletiva e
facilitando o refactoring.

A Figura 9 resume as doze praticas da XP. As linhas entre os pares

representam um relacionamento de reforco mutuo entre as praticas.
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Figura 9 — As praticas da XP e o relacionamento entre elas
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Fonte: Beck (2000, p. 70).

2.4.2.4 PAPEIS

A XP sugere a adocado de diferente papéis entre os membros da equipe para

execucao do projeto. A seguir tais papéis sdo apresentados conforme Beck (2000):

a)

b)

d)

Programador: o programador € o coragdo da XP. Deve possuir habilidades
como uma boa comunicacao e o habito da simplicidade. Ele é responsavel
por analisar, projetar, testar, codificar, e integrar o sistema; por estimar a
dificuldade das estorias fazendo alteragcBes quando necessario; e por
escrever testes e refatorar o cddigo com o objetivo de melhorar a sua
gualidade rapidamente;

Cliente: o cliente € outro papel essencial na XP. Se o programador sabe
como programar, o cliente sabe o que deve ser programado. E quem
escolhe o0 que vai agregar valor ao seu negdcio. Além disso, escreve as
user stories e define a ordem de prioridade entre elas; escreve e executa
0s testes de aceitacéo; e esclarece as duvidas dos programadores;
Testador: o testador tem seu papel focado no cliente. Auxilia o cliente a
definir e escrever os testes funcionais, sendo responsavel por executa-los
publicando os resultados a equipe. N&o possui necessariamente apenas
esse papel, pois pode desempenhar também o papel de programador, por
exemplo;
Rastreador o rastreador coleta métricas de desenvolvimento e as

confronta com aquelas estimadas, levantando os casos de divergéncias ao
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longo do projeto. Ele é responsavel por comunicar os problemas
detectados fornecendo feedback a equipe;

Treinador: o treinador cuida da execucao técnica e da evolucao do projeto.
Deve ser uma pessoa com boa capacidade comunicativa, que possua
conhecimento técnico e passe confianca a equipe. Ele é um facilitador do
processo de desenvolvimento, apoiando as boas decisdes e corrigindo
eventuais desvios da visdo do projeto;

Consultor: o consultor € um membro externo utilizado para fornecer
conhecimento técnico sobre um assunto especifico. O objetivo da equipe
deve ser a producdo de uma solucdo prépria baseada nas respostas
oferecidas pelo consultor;

Gerente (Big Boss): o gerente é o responsavel por fazer fluir o jogo do
planejamento, coletar e comunicar métricas, e intervir em situacfes que
ndo possam ser resolvidas de forma distribuida. Ele precisa transmitir
coragem e confianca a equipe, sabendo cobrar a responsabilidade de

cada um dos seus membros.

2.4.2.5 Ciclo de vida de um projeto XP

Conforme Beck (2000), um projeto ideal em XP é o que inicia com uma curta

fase de desenvolvimento, seguida por anos de producédo e refinamentos divididos
em iteracdes constantes, até o seu encerramento quando, finalmente, perder o

sentido e ser descontinuado.

A Figura 10 apresenta o esquema do ciclo de vida dos projetos na XP.

Figura 10 — Ciclo de vida do Processo XP
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O ciclo de vida de um projeto em XP compreende as fases de exploracéo,

planejamento, iteracbes para entrega, producdo, manutencdo e morte, que sao

apresentadas a seguir de acordo com Beck (2000):

a)

b)

d)

Exploracdo: a fase da exploracdo € uma pré-fase do projeto. Ela ocorre
antes de inicia-lo e é responsavel por avaliar a sua viabilidade, sob todos
0s aspectos. Seu objetivo € entender o real escopo do sistema, de forma
suficiente para que ele possa ser estimado. Inicia com o cliente
escrevendo as user stories da primeira iteracdo enquanto a equipe se
familiariza com as ferramentas, tecnologias e praticas que serao utilizadas
ao longo do projeto. Tudo é testado por meio da construcdo de um
protétipo do sistema. Essa fase ndo deve ultrapassar duas semanas;
Planejamento: a fase de planejamento tem o objetivo de definir a menor
data e o maior conjunto de user stories a serem realizadas na entrega.
Nela ocorre o jogo do planejamento onde os programadores, com o
cliente, descrevem as estorias selecionadas em cartbes e assinalam um
grau de dificuldade a cada uma delas. A velocidade de implementacao da
equipe indicard a quantidade de estdérias que poderdo ser atendidas por
iteragdo. Diante disso, o cliente prioriza as estorias mais importantes e as
inclui na iteracdo. Essa pratica se repete até terminarem as iteracdes da
entrega. O tempo de cada iteracdo deve ser de uma a quatro semanas
enquanto o de cada entrega de dois a quatro meses;

IteragcOes para Entrega: na fase das iteragbes para entrega ocorre a
construcdo do sistema. Para cada estéria sdo escritos os testes de
aceitacao pelo cliente, e os testes de unidade pelos programadores. De
acordo com Ambler (2004), é nessa fase que ocorre o maior trabalho de
desenvolvimento concentrando as tarefas de modelagem, codificagéo,
escrita e execucao dos testes, refatoramento e integracdo. Ao final de
cada iteracdo, o cliente recebe uma versdo do sistema funcionando e
pronto para entrar em producdo. Com o passar do tempo, as estimativas
tornam-se mais confiaveis conforme avanca o aprendizado das iteracfes
anteriores.

Producéo: a fase de producao consiste na realizacao de testes adicionais

e checagem da performance do sistema, em um ambiente que simula o de
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producdo, antes da entrega ao cliente. Para Ambler (2004), entrar em
produgéo significa langar o sistema no ambiente real de trabalho do
cliente. Nessa fase podem ser realizados testes adicionais de aceitacao
visando a simulacéo da situacao real de funcionamento no ambiente alvo.

e) Manutencdo: a fase de manutencdo comeca logo apls a realizacédo da
primeira entrega, quando o cliente comeca a fazer uso do sistema. Ela
inclui atividades como a operagcdo e o suporte, geralmente por meio da
criacdo de um help desk. A partir desse momento, a equipe passa a
conviver com a necessidade de manter o sistema rodando enquanto
trabalha em novas iteracbes. Em consequéncia, a capacidade produtiva
por iteracdo tende a cair, demandando a incorporacdo de novos membros
a equipe ou a alteracao da sua estrutura.

f) Morte: a fase de morte em XP ocorre quando um projeto é descontinuado.
Isso pode ocorrer devido ao fato do cliente estar satisfeito com o sistema
nao conseguindo mais imaginar novas melhorias; ou porque o sistema se
tornou inviavel de ser mantido. De acordo com Beck (2000), morrer bem é
tdo importante quanto viver bem. Para tanto, € importante nesse momento
escrever algumas paginas, ndo mais do que dez, com detalhes sobre as
funcionalidades do sistema, cujo resultado seja um documento suficiente
para auxiliar os desenvolvedores em caso de alguma alteracdo futura no

sistema.

2.5 METODOS TRADICIONAIS VERSUS METODOS AGEIS

A gestdo de projetos tradicional € apresentada por Highsmith (2004) como
uma metodologia pesada, estruturada por processos, resistente as mudancas e com
foco no planejamento detalhado. Mundim et al. (2002) complementam salientando
gue as metodologias tradicionais possuem foco na geragcéo de documentacdo e no
cumprimento rigido de processos.

Por outro lado, para Highsmith e Cockburn (2001), as metodologias ageis
nada possuem de novo, pois 0 que as diferencia dos métodos tradicionais sao o
enfoque nas pessoas e a preocupag¢ao em alocar menos tempo com documentacéo

e mais com a implementacdo. Devido a isso, nas metodologias ageis, a fase de
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planejamento inicial é reduzida, permitindo aos desenvolvedores se concentrarem
em cada iteracdo ao invés de tracarem diretrizes para o projeto em um todo
(MUNDIM et al., 2002). Porém, para ser realmente considerada agil a metodologia
deve aceitar a mudanca ao invés de tentar prever o futuro (SOARES, 2004).

De acordo com Chin (2004), os responsaveis pela geréncia de projetos tém
adaptado os processos de gestdo tradicionais com o objetivo de atender as suas
necessidades especificas. Nesse contexto, ha situacbes onde as metodologias
tradicionais apresentam severas limitacdes, proporcionais ao esforco empregado na
gestao.

Essa situacdo ocorre, por exemplo, quando o grau de inovacdo é elevado.
Nesses casos, acaba-se por intensificar o tempo dedicado a planos e controles,
gerando um esforco desproporcional aos beneficios alcancados em termos de
desempenho do projeto. Para Chin (2004), a abordagem agil se mostra mais
eficiente justamente nestes casos.

Conforme Soares (2004), as metodologias tradicionais devem ser aplicadas
somente em situacbes onde o0s requisitos do software sejam estaveis e novos
requisitos sejam previsiveis. No entanto, salienta que estas situacdes sao dificeis de
serem atingidas, ja que 0s requisitos para o desenvolvimento de um software séo
mutaveis. Nesse aspecto, Pressman (2011) estima que alteracbes realizadas na
fase de implantacdo, no modelo classico tradicional, podem custar de 60 a 100
vezes mais do que se a mesma alteragéo fosse realizada na fase de requisitos.

As metodologias &ageis possuem orientacdo a resultado, pois permitem a
adaptacdo do processo para absorver mudancas em termos de requerimento,
escopo e funcionalidades do produto (ANGIONI, 2006). E uma abordagem que visa
flexibilidade, simplicidade, iteragcbes em curtos periodos de tempo, além da
agregacédo de valor ao produto de forma incremental (ANGIONI, 2006; CHIN, 2004;
HIGHSMITH, 2004).

Elas permitem entregas constantes de partes operacionais do software,
permitindo que o cliente ndo precise esperar muito tempo para receber o software
funcionando, o que ndo ocorre com a utilizacdo das metodologias tradicionais
(SOARES, 2004).
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2.6 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme Pereira (2008), as organizagcbes modernas estdo enfrentando
ambientes dinamicos que requerem alteracfes radicais na maneira de serem
gerenciadas. Assim, torna-se fator critico para 0 sucesso que Sseus gestores
aprendam a aprender, incorporando novos conceitos compativeis com a mudanca
de atitude imposta. Nessas organizacbes, o aprendizado individual e em equipe
influencia no aprendizado institucional, gerando o conhecimento que se apresenta
como a nova grande vantagem competitiva das organizacdes do conhecimento.

Atualmente caminha-se em busca de um comportamento organizacional mais
holistico, focado em elementos como a criatividade, a inovagéo e a flexibilidade. De
acordo com Pereira (2008), a criatividade e a inovacdo sao fundamentais para o
crescimento e o desenvolvimento de qualquer organizacdo frente a um ambiente
instavel e incerto. Assim, as organizagcbes precisam ser repensadas para que se
tornem capazes de levar em conta, efetivamente, as pessoas que nela trabalham.

Para alcancar esse tipo de comportamento é necessaria uma mudanca de
atitude que é o mais dificil de ser executado tanto nas pessoas quanto nas
organizacfes, jA que atacam fatores culturais. Porém, cabe aos administradores
formularem estratégias capazes de valorizar as pessoas, investindo no seu
desenvolvimento e provendo um ambiente acolhedor de trabalho (PEREIRA, 2008).

Para Pereira (2008), no que tange a flexibilidade, é proposta uma mudanca na
forma de encarar a estrutura organizacional, com a transformagdo de setores e
cargos em subsistemas independentes e fungbes, que se ajustem em tempo real e
de forma flexivel. Nao existindo cargos, desaparecem as disputas e os lideres tém
liberdade para se destacarem e exercerem suas tarefas de orientacdo e formacao.
Dessa forma, autoridade e controle sdo transformados em responsabilidade e
lideranca, aumentando o respeito a individualidade de cada ser humano por meio de
uma estrutura hierarquica mais horizontal.

Nas organiza¢cfes do conhecimento, o gerente passa a ser reconhecido como
um lider, que, ao invés de dar ordens e cobrar tarefas, explica os resultados
pretendidos e ajuda os colaboradores a descobrirem como realizar o trabalho. Essa
mudanca de atitude contribui para o aparecimento de praticas gerenciais que

estimulam a liberdade e a autonomia das pessoas, contribuindo para a criatividade e
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a inovagao. Essa contribuicdo ocorre mesmo que seja preciso violar algumas regras,
pois o importante € a flexibilidade (PEREIRA, 2008).

2.6.1 Cultura Organizacional

De acordo com Richter (2008), o tema cultura organizacional é recorrente no
estudo do ambiente organizacional. Por tratar do comportamento humano nas
organizacdes, serve como um fundamento para explicar as ac¢des coletivas e
individuais que nelas ocorrem.

Atualmente o conceito de cultura organizacional pode ser dividido em duas
vertentes: a mecanicista e a hologréafica

Para a abordagem mecanicista, a cultura organizacional é composta por
elementos como crencas, histérias, mitos, herois, tabu, normas e rituais. Assim,
estabelece a ideia de que a cultura pode ser manipulada e controlada por meio da
acdo sobre essas variaveis. Por outro lado, embora se possa exercer certa
influéncia, ndo se alcanca um resultado definitivo porque os elementos destacados
por essa abordagem sdo uma manifestacdo externa de questdes relacionadas a
percepcao das pessoas e ndo a cultura em si (RICHTER, 2008).

Para a abordagem holografica, a cultura organizacional é vista como um
reflexo da forma pela qual a organizagdo € interpretada pelos seus integrantes.
Assim, a cultura organizacional é caracterizada como uma representacdo comum da
realidade, compartilhada por todos os membros da organizacdo (RICHTER, 2008).

A cultura como uma representacao da realidade indica a maneira pela qual as
pessoas entendem a organizacdo. Esse entendimento se baseia em questbes do
cotidiano ou mesmo influéncias externas. Um exemplo de influéncia externa é a
cultura da sociedade na qual a organizacao estéa inserida (RICHTER, 2008).

Os aspectos da cultura organizacional podem ser percebidos na prépria rotina
da organizacdo. As atitudes podem ser interpretadas como uma representacédo do
ambiente, demonstrando, por exemplo, se existe liberdade, confianca, informalidade
ou, contrariamente, trata-se de um ambiente repressor com hipocrisia, desconfianca,
clima de guerra entre os colegas (RICHTER, 2008).

Schein (2004) aponta para a questao das interpretagfes. Para ele, a cultura

seria formada pela interpretacdo de um conjunto de licbes aprendidas pelo grupo ao
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lidar com problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Tais licbes sao
assimiladas pelo processo de socializacdo ou mesmo de forma individual,
incorporando-se ao ambiente organizacional. Dessa forma, a cultura ndo € estatica e
se mantém em permanente estruturacdo. Também sao resultantes da forma de
interpretacéo da realidade aspectos como a estrutura organizacional e as descricbes
dos cargos, as regras e politicas, e 0s objetivos e missdo da organizagao.

Tomando por base a definicAo holografica da cultura organizacional,
expandem-se 0s aspectos a serem estudados. Podem ser incluidos os elementos da
abordagem mecanicista, mas eles devem ser mesclados com aspectos do cotidiano
além de elementos da cultura social nacional e regional. Basear-se apenas em
aspectos peculiares ao ambiente organizacional pode desviar a atencéo e prejudicar
o entendimento dos aspectos fundamentais da cultura (RICHTER, 2008).

Richter (2008) salienta que, para o entendimento da cultura de uma
organizacdo, € preciso considerar o carater psicologico envolvido, que pode ser
analisado de acordo com a abordagem psicanalitica freudiana, em relacdo aos
esquemas interpretativos nas organizacdes. Conhecendo os elementos psiquicos
presentes na organizacao, torna-se possivel compreender e trabalhar a cultura.

Conforme Fleury (1995), as mudancas culturais podem ocorrer de duas
formas: revolucionariamente, com a incorporacdo de valores antagdnicos aos
anteriores, gerando uma reestruturagcdo completa das praticas organizacionais; e
gradualmente, quando sdo incorporados valores complementares aos ja existentes.
A forma revolucionaria é traumatica e potencialmente destrutiva ao passo que a
gradual permite uma evolucdo gradativa que contribui para o desenvolvimento de
uma cultura de aprendizagem.

Ha duas formas de trabalhar a questéo cultural nas organizacdes. A primeira,
externa aos individuos, ocorre por meio do estilo gerencial. A segunda, interna, por
meio dos modelos mentais das pessoas. Ambas envolvem a estratégia de mudanca
gradual, possibilitando trabalhar a mudanca de forma menos traumatica e mais
segura (RICHTER, 2008).

O estilo gerencial exerce tamanha influéncia sobre a cultura que pode ser
utilizado como estratégia de mudanca cultural na organizacdo. De acordo com
Schein (2004), existem formas do lider se impor na questdo cultural. Entre elas,

contratar ou manter subordinados com perfil de sua preferéncia; doutrinar os
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subordinados conforme seu modo de pensar e agir; ou sinalizar com base em seu
proprio comportamento um modelo a ser seguido.

O lider pode redefinir processos e rotinas contribuindo para mudanca cultural.
Embora seja um processo autoritario, pode levar a resultados concretos em termos
de mudancas incrementais na cultura organizacional (SCHEIN, 2004).

Trabalhar os modelos mentais envolve mergulhar na perspectiva interior dos
membros da organizacédo. Senge (1990) entende os modelos mentais como a forma
com que as pessoas interpretam o mundo, influenciando diretamente no seu modo
de agir. Esse conceito leva a uma relacdo direta com a psique dos individuos. Para
trabalhar tais componentes, se faz necessario considerar os instrumentos que o ser
humano utiliza na sua luta contra os impulsos primarios.

A sistematica proposta por Senge (1990) envolve o resgate dos modelos
mentais por meio da comunicacdo e do didlogo e a sua posterior exposicao e
exame. A exteriorizagdo dos modelos mentais proporciona a conscientizacao,

individual e grupal, com a posterior elaboracao de estratégias de mudancas.

2.6.2 Lideranca nas organizacoes

Para Romani e Dazzi (2008), o lider deve adotar um estilo gerencial capaz de
viabilizar a transformacdo e o desenvolvimento da organizacdo, propiciando o
comprometimento das pessoas, 0 espirito criativo, a confianca e a responsabilidade
compartilhada. O lider deve ser o articulador responsavel pela mudanca. Para tanto,
deve abrir mdo do comando e do controle, buscando, em sua personalidade e
competéncia, novas formas de relacionamento e conducdo dos colaboradores e da
acao administrativa.

Por outro lado, Romani e Dazzi (2008) salientam que os colaboradores devem
responder de forma positiva as mudancas provocadas pelo lider. Eles devem
desempenhar um papel mais efetivo na organizagdo, com responsabilidade pela
autonomia que lhes sera dada e pelo grupo que compdem, comprometendo-se com
a organizacao.

O lider da nova organizacdo deve buscar o estilo participativo grupal que
consiste em um estilo gerencial no qual prevalece a participacdo do grupo. Nesse
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estilo, impera a democracia, existindo confianga total nos colaboradores e todos
participam para a realizagéo dos objetivos da organizacdo (ROMANI; DAZZI, 2008).

Para exercer a lideranca esperada, € necessario assumir papeis e
desenvolver habilidades. Como projetista, o lider desenha as ideias basicas e os
valores da organizacdo, definindo politicas e estratégias e criando processos de
aprendizagem efetivos. Como professor, auxilia os integrantes da organizacédo a
adquirirem visBes mais precisas e a perceberem oportunidades de acdo em relacéo
a realidade, por meio de técnicas que permitam as pessoas explicitarem seus
modelos mentais. Como regente, o aspecto principal é a atitude e a forma como seu
entusiasmo e seu conhecimento impactam as outras pessoas na organizagao
(ROMANI; DAZZI, 2008).

Para desempenhar tais papéis, o lider precisa desenvolver habilidades como
a capacidade de alcancar a maestria pessoal, construir uma visdo compartilhada,
trazer & tona modelos mentais vigentes e incentivar padrdoes sistémicos de
pensamento (ROMANI; DAZZI, 2008).

Para Romani e Dazzi (2008), durante sua caminhada, o lider devera primar
pela visdo, coragem e humildade para aprender e crescer continuamente. Devera
inspirar confianga em seus colaboradores, para desenvolver a autoconfiangca nas
pessoas e exercer continuamente o pensamento estratégico com o desenvolvimento
de uma visdo sistémica. Também, devera ser um viabilizador de resultados,
estimulando e criando um ambiente participativo para o compartihamento do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que € papel do lider dirigir e
gerenciar todo o processo de criacdo do conhecimento organizacional.

Porém, ndo é apenas do lider que depende o sucesso da organizacéo. Nesse
Novo cenario que se apresenta, sdo necessarias mudangas também na postura dos
colaboradores. Segundo Romani e Dazzi (2008), eles devem estar cientes de que
nao serdo mais mandados, e sim orquestrados. Ao invés de receberem ordens,
receberdo atividades e terdo autonomia para decidir a melhor maneira de alcancar
0s objetivos propostos. H4 uma mudanca comportamental e cultural envolvida nesse
processo, em que ndo é suficiente a organizacdo e o lider mudarem. E necessario

também que as pessoas envolvidas mudem.
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Por fim, ressaltam Romani e Dazzi (2008), as mudancas que devem ocorrer
nas organizacdes sao tao intensas que precisam de um tempo para amadurecerem,

sob pena de se tornarem tentativas frustradas.

2.6.3 Aprendizagem Organizacional

Segundo Fernandes (2008), a aprendizagem organizacional € um processo
pelo qual uma organizacdo adquire, cria, compartilha, utiliza e armazena o
conhecimento, possibilitando uma perpetuacdo organizacional. Ela tem como
objetivo preparar as pessoas para as transformacdes, através da conversdo de
conhecimento e da mudanca de seus modelos mentais, resultando em uma melhoria
de desempenho jA& que concentra-se no aperfeicoamento e no cultivo de uma
geréncia de equipe.

Essa melhoria ocorre de duas maneiras: pequenos incrementos ou enormes
saltos, conhecidos como rupturas. As equipes que se utilizam da aprendizagem sao
empreendedoras e gerenciam-se objetivando resultados.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), as organizacdes perceberam que
o conhecimento é um elemento fundamental para prover vantagem competitiva
sustentavel. Assim, a aprendizagem deve ser encarada de forma estratégica pela
empresa que deve oferecer 0 suporte necesséario para viabilizar o fluxo de
informacéo e conhecimento, intensificando as relacdes entre seus membros.

Para gerar conhecimento, a empresa precisa gerenciar dois processos
complementares que séo a conversdo do aprendizado individual em aprendizado
organizacional e o ciclo de conversdo dos dois tipos de conhecimento: técito e
explicito. Sabe-se que todas as organiza¢cdes aprendem naturalmente, mas somente
aguelas que conseguem sistematizar o gerenciamento do aprendizado é que
atingem a alavancagem do conhecimento (FERNANDES, 2008).

Para as organizacfes, € fundamental que o aprendizado individual possa ser
incorporado a memaria da empresa, possibilitando a aprendizagem organizacional.
Conforme Kim (1993), o aprendizado individual € um ciclo no qual a pessoa assimila
um novo dado, reflete sobre experiéncias passadas, chega a uma concluséo e, em
seguida, age. Por meio de lembrancas do passado e reagbes ao ambiente presente,

o individuo chega a uma conclusdo acerca de um fragmento de informacgdes, em
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seguida armazenando em seus modelos mentais individuais. Ao fim do processo, o
novo aprendizado pode ou ndo gerar uma agao.

O processo de aprendizagem organizacional € uma continuacdo do processo
individual, caracterizando-se pela coletividade e pela captura dos conhecimentos
dos membros da organizacdo. E a capacidade de criar novas ideias, multiplicada
pela capacidade de generaliza-las por toda a empresa (FERNANDES, 2008).

O aprendizado organizacional também pode ser encarado como um ciclo no
qual as acles individuais se convergem em acdes organizacionais, produzindo
resultados que s&o as reagOes ambientais. Elas, por sua vez, retroalimentam o
aprendizado individual influenciando os modelos mentais individuais e a memaria
organizacional. Esse ciclo pode ser analisado com o acréscimo da oOtica de quatro
processos sociais e psicologicos que se relacionam. Entre esses processos estdo a
intuicdo e a interpretacéo, de cunho individual, e a integracado e a institucionalizacao
de cunho organizacional (FERNANDES, 2008).

Para Kim (1993), a aprendizagem deve ser entendida como um modelo
integrado no qual a organizacdo apresenta dois niveis: o aprendizado operacional,
relacionado as mudancas na maneira como se efetua o trabalho; e o aprendizado
conceitual, relacionado ao porqué de se efetuar as mudancas. Entretanto, salienta
gue ha o perigo de ndo se completar o ciclo de aprendizagem, caso um dos vinculos
seja enfraquecido ou rompido.

Nesses casos, ocorrem 0s seguintes tipos de aprendizado, apresentados por
Fernandes (2008):

a) o aprendizado situacional ocorre quando ha rompimento do vinculo entre o
aprendizado individual e o modelo mental individual, ocasionando
aprendizado, mas sem alteracdo dos modelos mentais;

b) o aprendizado fragmentado ocorre quando se rompe 0 vinculo entre o0s
modelos mentais individuais e a memodria organizacional, ocasionando
uma mudanca nos modelos mentais, mas sem alteracdo da memoria
organizacional;

c) o aprendizado oportunistico que ocorre quando ha quebra do vinculo entre
a memoria organizacional e a sua ac¢ao, levando a acfes organizacionais

sem consideracdo da memaria organizacional ou seus valores e cultura.
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Segundo Garvin et al. (1998), embora existam diversos motivos que levem as
pessoas a trabalharem intencionalmente com a aprendizagem, ela também ocorre
de forma independente, incorporada ao cotidiano das empresas. Porém, dificilmente
€ vista como uma variavel possivel de ser administrada e planejada para se
desenvolver rapidamente alinhada aos objetivos estratégicos da empresa. Ainda que
todas as empresas aprendam, nem todas se fundamentam no aprendizado, ja que
muitas acabam se baseando no desempenho ou priorizando resultados imediatos.

Entre os profissionais que aprendem, tem-se demonstrado as seguintes
motivacOes: competitividade, ambiente permanente de mudancas, entendimento do
negécio, preparagdo para o futuro e desempenho de equipes (FERNANDES, 2008).

Em tempos turbulentos como os atuais, a aprendizagem organizacional torna-
se uma vantagem competitiva porque proporciona as organizacfes formas de
alavancar o conhecimento. Ela surge como uma forma de proporcionar as pessoas e
a organizacdo maneiras de aprender e reaprender, de acordo com 0 caos ou a
estabilidade que se formam no ambiente.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), novos conhecimentos podem ser criados a
partir do processamento de informacgdes e conhecimentos advindos dos ambientes
interno e externo. E por meio desse processo que as organizaces se adaptam e
recriam seu proprio meio, sustentando a inovacdo continua e, consequentemente,
sua vantagem competitiva.

A criacdo do conhecimento representa a capacidade da empresa criar e
difundir novos conhecimentos incorporando-0s aos seus processos. Ela compreende
duas dimensdes: uma ontologica, e outra epistemologica. Ambas sédo apresentadas
conforme Nonaka e Takeuchi (1997).

A dimensdo ontoldgica apresenta os niveis de entidades criadoras do
conhecimento que séo individual, grupal, organizacional e interorganizacional. Ela
tem como fundamento que o conhecimento so é criado pelos individuos, e se amplia
pela juncdo do conhecimento criado por cada um deles em uma espécie de rede de
conhecimentos da organizagao.

A dimensdo epistemoldgica se distingue entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. O conhecimento tacito € pessoal, subjetivo, implicito e
interiorizado, dificil de ser articulado em palavras e, portanto, dificil de ser

transmitido, ja que compreende as relagBes cognitivas dos individuos, suas
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analogias e seus modelos mentais. Por outro lado, o conhecimento explicito é
objetivo, articulavel, passivel de ser transmitido facilmente em linguagem formal e
sistematica e frequentemente materializado por meio de documentos.

Para alcancar a alavancagem do conhecimento, a empresa precisa dominar o
ciclo gerencial do conhecimento, responsavel pela conversao do conhecimento entre
os dois tipos dentro da dimensé&o epistemoldgica.

Esse ciclo tem o papel de explicitar o conhecimento tacito tornando-o passivel
de transmissdo e armazenagem dentro da organizacdo. Dessa forma, torna-se
possivel de ser absorvido como conhecimento pelas pessoas na empresa, tornando-
se tacito novamente. Esse processo ocorre por meio de transformacdes interativas e
em espiral.

O processo de criacdo do conhecimento é apresentado na Figura 11 e ocorre
por meio da movimentagc&do da espiral do conhecimento entre as duas dimensoes:
ontolégica e epistemoldgica.

Figura 11 — Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

A movimentacdo em forma de espiral provoca uma interacdo entre 0s
conhecimentos — tacito e explicito na dimensao epistemoldgica — e 0s niveis de
conhecimento — gerados pelos individuos e ampliados nas esferas intra e
interorganizacionais na dimensao ontologica — operacionalizado pela conversao do
conhecimento. Ha quatro modos de conversédo do conhecimento pela interacdo entre

0 conhecimento técito e o conhecimento explicito.
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A socializacdo é um processo pelo qual ocorre a troca de conhecimento tacito
entre os individuos, por meio do compartilhamento de experiéncias baseadas em
modelos mentais e habilidades pessoais. A transferéncia do conhecimento pode
ocorrer por meio de diversas praticas de interacdo como treinamentos, conversas
informais ou mesmo observacdo e imitagdo. Isso ocorre, por exemplo, entre
individuos de diferentes areas ou niveis de experiéncia dentro da organizagao.

A externalizacdo € um processo-chave para a criacdo do conhecimento, pois
relaciona o conhecimento tacito com conceitos explicitos, geralmente por meio do
uso de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos que ajudam o
individuo a entender, de forma intuitiva, um novo conceito imaginando outro
simbolicamente. E o processo que cria conceitos novos e explicitos para as
organizacdes tornando-os facilmente transmissiveis.

A combinacdo € um processo no qual ocorre a conversdo do conhecimento
explicito em explicito, por meio da juncdo de conjuntos diferentes de conhecimentos
ja explicitados, sobretudo, por meio de documentos, reunides, telefone ou redes de
comunicacdo. A aprendizagem ocorre quando os individuos aprendem a padronizar
e armazenar o conhecimento adquirido, facilitando a sua externalizacdo. Eventos de
educacado formal e uso de redes de informacg&o e conhecimento, como Internet ou
intranet, sdo formas de promoc¢ao da combinacéo dentro das organizacgdes.

A internalizacdo é o processo no qual ocorre a incorporacdo do conhecimento
explicito ao técito, conferindo destaque a aprendizagem. A incorporacao ocorre sob
a forma de modelos mentais compartilhados e provoca mudanca e enriqguecimento
das praticas individuais, grupais e coletivas. A verbalizacdo e a diagramacao sob a
forma de documentacdo e manuais sdo praticas de extrema relevancia para a
internalizacdo. O conhecimento incorporado nesse processo deve ser socializado
iniciando uma nova espiral do conhecimento.

Conforme Fernandes (2008), adicionalmente aos quatro modos de conversao
do conhecimento, o aprendizado pode ocorrer por meio de comunidades de praticas,
em que grupos informais se unem com o ideal de criar, compartilhar e armazenar o
conhecimento através da interagdo entre os seus membros; e pela reflexdo na acao,
em gue o individuo analisa e reflete de maneira estruturada sobre o aprendizado

gerado a partir de sua acao.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997) a espiral do conhecimento é construida com
base na fluidez do conhecimento entre os quatro modos de conversao. Ela se inicia
com a socializacdo, jA que o conhecimento € criado somente pelas pessoas e,
portanto, deve ser compartilhado. Porém, é somente com a externalizacdo que se
pode alavancar o conhecimento de forma expressiva na organizacdo. Essa etapa é
fundamental para a inovagdo, porque quanto mais facil a interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito, mais conhecimento poderda ser convertido
coletivamente, porque o conhecimento explicito € mais facil de ser difundido.

Entretanto, Nonaka e Takeuchi (1997) salientam que as organizacdes
precisam oferecer algumas condi¢des capacitadoras da criacdo do conhecimento.
Entre tais condicbes encontram-se a intencdo estratégica da empresa em atingir
metas mediante a gestdo do conhecimento; oferecer autonomia de acdo aos seus
membros; oferecer a flutuacdo e o caos criativo estimuladores da interacdo com o
ambiente externo da empresa; a redundéncia cuja superposi¢cao intencional de
informacdes da empresa promove o compartiihamento do conhecimento tacito; e a
promocado de variedade de requisitos informacionais que permitam a empresa lidar
com a complexidade da realidade.

Por fim, a viabilizacdo de espacos compartilhados possibilita o surgimento de
relacionamentos soélidos e de colaboracdo eficaz, promovendo a liberacdo do
conhecimento tacito no ambiente social, iniciando a espiral do conhecimento. Esses
espacos baseiam-se em redes interativas podendo ser configuradas salas de

reunido e redes de computadores.

2.6.4 Compartilhamento do Conhecimento

De acordo com Grotto (2008), o compartilhamento do conhecimento é uma
pratica imprescindivel na gestdo do conhecimento, pois de nada adianta dispor de
conhecimentos importantes se ndo € promovida a sua partilha.

A organizacdo s6 colhe beneficios quando o conhecimento é difundido,
transferido, compartilhado e alavancado, por meio de efetivos fluxos de
conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Entretanto, muitas organiza¢cfes ainda nao se atentaram para o fato de que a

maior parte do saber organizacional € subjetivo e estd na mente das pessoas.
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Portanto, um grande desafio para a gestdo do conhecimento é a promoc¢do do
compartilhamento desse conhecimento que, por ser dificil de captar, pode demandar
a mobilizac&do de toda a organizacédo (GROTTO, 2008).

Ha dois modos de compartilhamento do conhecimento: pela informacao, de
forma indireta por meio de palestras, apresentacdes e manuais; e pela tradigao, de
forma direta com a participacdo do receptor no processo de transferéncia, que
ocorre entre individuos por meio do aprendizado pela pratica (GROTTO, 2008).

Davenport e Prusak (1998) consideram que uma boa forma da organizacao
transferir o conhecimento seja contratando pessoas perspicazes e permitindo que
elas conversem entre si. Entretanto salientam que as organizagbes falham ao
contratar pessoas brilhantes e ocuparem todo o seu tempo com sobrecarga de
tarefas deixando pouco tempo para pensarem e nenhum para conversarem.

Segundo Grotto (2008), o compartilhamento do conhecimento ocorre por meio
de préticas informais ou formais. Embora possuam o mesmo objetivo, as praticas
diferem entre as organizacdes porque cada uma utiliza e enfoca aquelas que
consideram mais eficientes.

O compartilhamento informal ocorre de maneira ndo programada, durante
encontros casuais e conversas locais, sem a intencdo prévia de compartilhar
conhecimento. De acordo com Davenport e Prusak (1998), essa pratica €
fundamental para a organizacédo porque permite aos individuos obter uma nocéao do
gue seus colegas desenvolvem, podendo servir de ponte a outros conhecimentos.
Para estimular essa pratica, as empresas podem adotar algumas estratégias como a
criacado de locais e a promocao de encontros para interacdo dos colaboradores; a
promocao de passeios e viagens; ou a montagem de feiras do conhecimento.

Por outro lado, no compartilhamento formal, a intencéo e a formalidade estao
sempre presentes. Até certo tempo, as praticas formais de compartilhamento do
conhecimento concentravam-se em reunifes, manuais e relatorios, mas, atualmente
sabe-se que nado sao suficientes para promover esse compartilhamento em um nivel
mais alto. Nesse aspecto, palestras, apresentacdes e livros sdo préticas utilizadas
para a promog¢do do compartiihamento do conhecimento explicito, ao passo que o
meétodo “carona”, quando profissionais de diferentes niveis de experiéncia sao
colocados a trabalharem juntos, € utilizado na promoc¢édo do compartilhamento do
conhecimento t4cito (GROTTO, 2008).
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Duas estratégias utilizadas por diferentes organizacdes destacam-se entre as
técnicas de compartilhamento formal do conhecimento.

A estratégia de codificacdo € focada na utilizacdo de meios tecnologicos para
armazenar o conhecimento explicito codificado e permitir 0 acesso, 0 uUso e 0
compartilhamento facilitados pelos membros da organizagcdo. Embora, a utilizacao
de ferramentas tecnologicas impulsione o movimento de transferéncia do
conhecimento, elas ndo garantem 0 seu sucesso.

Por outro lado, a estratégia personalizada é focada nas pessoas detentoras
do conhecimento, agindo no compartilhamento do conhecimento tacito por meio de
contatos diretos entre as pessoas. O papel do computador nesses casos € o de
auxiliar as pessoas a comunicarem o seu conhecimento, e ndo a armazena-los.

Existem outras praticas formais que podem ser adotadas pela organizacéao,
entre elas, o mapeamento do conhecimento organizacional. Segundo Davenport e
Prusak (1998), perguntando-se aos integrantes da organizagdo que conhecimentos
possuem e onde os obtém, elabora-se um mapa do conhecimento organizacional
como uma espécie de guia, quadro ou lista contendo a relacdo dos conhecimentos
importantes para a organizagdo. Ele apresenta os recursos disponiveis e a forma de
se chegar ao conhecimento desejado, jA que o mapa é publico e montado com base
nos mapas particulares de cada individuo.

Davenport e Prusak (1998) também acreditam que por meio do mapa do
conhecimento organizacional haveria uma maior troca de conhecimentos ja que
estariam disponiveis onde e quando fossem necessarios. Como beneficios dessa
pratica estdo a possibilidade de extracdo do conhecimento de uma pessoa ou grupo
e 0 ganho de agilidade no compartilhamento haja vista o fato de o mapa apresentar
guem possui e onde esta o conhecimento desejado.

Grotto (2008) salienta que embora o compartilhamento do conhecimento seja
importante para a organizacdo, sua promocado € dificil por causa de fatores
humanos. E uma tendéncia humana n&o querer compartilhar seus conhecimentos
por razbes como desconfianca e medo de perder poder ou reputacdo, ou por julgar
injusto dividir um conhecimento que exigiu tempo e esfor¢co para ser conquistado.
Por outro lado, a maior parte das pessoas possui um desejo natural de aprender e,

para tanto, barreiras estruturais devem ser eliminadas dentro da organizacao.
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As principais barreiras que dificultam o compartilhamento do conhecimento
estdo presentes na cultura organizacional, na forma de atritos. Entre os principais
atritos destacam-se a falta de confian¢ca mutua, falta de tempo ou locais de encontro,
recompensas focadas no detentor do conhecimento e intolerancia a erros ou
pedidos de ajuda. E por meio da identificacio desses atritos que a organizagio pode
buscar solu¢des para minimiza-los, promovendo um avanco no compartilhamento do
conhecimento dentro da organizacdo (GROTTO, 2008).

Por fim, Grotto (2008) observa que deve ser criado um ambiente nas
organizacbes em que o individuo que compartilhe seus conhecimentos seja
valorizado, ja que uma ideia ou habilidade compartilhada ndo se perde, e sim se

multiplica, gerando ganhos para todos na organizacao.
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3 METODO

Este capitulo descreve o método de pesquisa a ser utilizado no trabalho
proposto, indicando a forma como ela sera realizada e apresenta o caso estudado.
Também apresenta a unidade-caso e as técnicas de coleta e analise dos dados
utilizadas ao longo do estudo. Por fim, descreve algumas limitagbes de estudo que o
método utilizado apresenta.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia utilizada neste trabalho € a de um estudo de caso unico de
carater descritivo, de acordo com o proposto por Yin (2001). A escolha se justifica
porque se deseja estudar a forma como ocorreu um determinado processo. Segundo
Yin (2001, p.28), para um estudo de caso, “faz-se uma questdo de tipo ‘como’ ou
‘por que’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle”. Também afirma que um estudo de
caso caracteriza-se como Unico, quando é efetuado em uma Unica unidade de
analise, e descritivo quando se deseja estudar fendmenos ou fatos sem interferir no
ambiente analisado, por meio da analise e descricdo de -caracteristicas ou
propriedades, e das relacdes entre elas em determinado fenébmeno.

Yin (2001) destaca como principais vantagens da aplicacdo do estudo de
caso como pesquisa de avaliacao, o fato deles contribuirem para (YIN, 2001, p. 34):

a) "Explicar os vinculos causais em intervencfes da vida real que sao

complexas demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas
em levantamentos”;

b) "Descrever uma intervencéo e o contexto na vida real em que ela ocorre”;

c) "lustrar certos topicos dentro de uma avaliacao”;

d) "Explorar aquelas situagBes nas quais a intervencdo que estd sendo

avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados".

Cooper apud Yin (2001) defende que uma maneira de determinar questdes
para um estudo de caso € revisando a literatura ja escrita sobre o topico em
guestdo. Com esse propoésito, foi realizado um levantamento tedrico sobre o assunto
tema do trabalho, buscando-se informacdes que, além de ajudar a determinar as

questdes de estudo, serviram como base para o estudo em si.
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Yin (2001) defende o desenvolvimento de uma estrutura tedrica para o estudo
de caso como forma de auxilio na definicdo do projeto de pesquisa e na coleta de
dados. Essa estrutura tem a funcédo de direcionar o foco do estudo levantando
topicos pertinentes ao mesmo. Além disso, a revisédo tedrica serve como base para
avaliacdo da préatica adotada no caso estudado, pois representa as melhores
praticas adotadas e recomendadas pelos autores pesquisados.

3.2 UNIDADE-CASO

A unidade-caso ou unidade de analise deve ser definida visando a focar o
caso para aquilo que se deseja estudar. Caso contrario, um pesquisador pode ficar
tentado a coletar “tudo”, algo absolutamente impossivel de fazer. E importante que
ela seja definida dentro de limites exequiveis, pois de uma forma geral, ela é o caso
em si (YIN, 2001). Yin salienta a importancia de se considerar os limites de comeco
e fim do caso como forma de definir a unidade de analise e limitar as tarefas de
coleta e analise de dados. Uma vez que a técnica utilizada neste estudo é a de um
estudo de caso unico, ele é realizado em apenas uma unidade de analise.

A unidade de analise do estudo sera o processo de elaboracdo e implantacéao
de um método agil para gerenciamento de projetos, baseado nos ideais propostos
pelo “Manifesto Agil”’, realizado na Empresa X pelos funcionarios da do setor de
desenvolvimento de sistemas ao longo de 2012. Deseja-se avaliar como ocorreu 0
processo de elaboracdo e implantacdo de um método agil de gerenciamento de
projetos, verificando e identificando fatores como os motivos que levaram a adocao,
0S passos realizados ao longo do processo, e os beneficios alcancados, além de
sugerir melhorias ao método elaborado.

A literatura aborda esse assunto deixando claro que os ideais contidos no
‘Manifesto Agil’ devem ser adaptados ao contexto da organizacéo que deseja aplica-
los. Nesse sentido, surge a possibilidade de, a flor da literatura, apresentar e avaliar
COMO Ocorreu esse processo em uma organizacao publica de um municipio loalizado
no Estado do Rio Grande do Sul, no Brasil.

Como mencionado, trata-se de um ente da administragdo publica, do setor de
governo, sem fins lucrativos e responsavel pela administragdo municipal de um

municipio de populacdo acima de 200 mil habitantes.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2001), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis
fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacéo direta,
observacéo participante e artefatos fisicos. Yin também salienta a importancia de se
dar atengcdo a alguns principios no trabalho de coleta de dados. Entre eles estdo a
utilizacéo de varias fontes de evidéncias, com os dados convergindo em formato de
triangulo para um mesmo conjunto de fatos ou descobertas; a utilizacdo de um
banco de dados com a reunido formal das evidéncias levantadas; e 0 encadeamento
das evidéncias, ligando-as explicitamente entre as questdes feitas, os dados
coletados e as conclusfes a que se chegou.

O trabalho proposto baseou-se em um conjunto de quatro fontes de

evidéncias, abaixo apresentadas.

3.3.1 Documentacéo

Yin (2001) acredita que a observacdo de documentos pode se caracterizar em
uma importante fonte de evidéncias, que deve ser utilizada com cuidado. Algumas
vezes 0s documentos podem conter informacdes tendenciosas que devem ser
percebidas pelo pesquisador. Além disso, também s&o passiveis de interpretacdes
equivocadas que podem colocar o estudo em risco.

Segundo o autor, o0 uso mais importante de documentos deve ser na
valorizacdo de evidéncias oriundas de outras fontes como, por exemplo, validar
entrevistas. Também pode servir de base para novas questdes. Sobretudo, os
documentos devem ser encarados como fontes de indicios, e ndo de descobertas
definitivas (YIN, 2001).

Os documentos a que se teve acesso ao longo do estudo, foram os seguintes:

a) o organograma da Empresa X contendo de forma esquematica a estrutura

formal hierarquica da organizacdo até o nivel interno do setor foco do
estudo;

b) listagem dos funcionarios da Empresa X contendo a listagem geral dos

funcionarios especificando o setor de lotacdo de cada funcionario;

C) acesso para demonstracdo ao sistema de gerenciamento de demandas de

manutencao, contendo a documentacédo das demandas atendidas;
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d) acesso para demonstracdo ao sistema de geréncia de projetos, com a
documentagdo dos projetos em andamento e realizados pelo setor de
desenvolvimento;

e) o Método Agil elaborado e implantado na Empresa X.
3.3.2 Entrevistas

As entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informa¢ées em um
estudo de caso, mas, no entanto, devem ser consideradas apenas como relatorios
verbais sujeitas a problemas como preconceito, memoria fraca e articulacdo pobre
ou imprecisa por parte dos entrevistados. Nesse aspecto, € fundamental que as
evidéncias levantadas nas entrevistas sejam validadas a partir de outras fontes.

Uma forma de se conduzir as entrevistas é aplicando um questionario com
questbes abertas semi estruturadas, formuladas com base no protocolo de estudo,
mantendo um carater de informalidade na conversa. Assim, 0 entrevistador, por
meio da sua habilidade, aborda os pontos previamente definidos, deixando o
entrevistado a vontade para expor suas opinides e interpretacdes sobre aquilo que
esta sendo estudado. Por isso, a escolha das pessoas entrevistadas deve ser feita
com base na sua participacdo no caso e no grau de informacédo sobre o mesmo
(YIN, 2001).

As entrevistas foram realizadas em carater informal, com a utilizacdo de um
questionario aberto que serviu como pauta para a conversa. Por questao de sigilo,
nao houve gravagédo nem transcricdo da conversa, com o autor do estudo limitando-
se a realizar anotacdes sobre os pontos mais importantes abordados ao longo da
entrevista.

Foram realizadas trés entrevistas, seguindo o mesmo roteiro, com
coordenadores membros do grupo de estudo que estabeleceu a criacdo do método
e com experiéncia no setor. Seus dados foram mantidos em sigilo e procurou-se
focar, dentro do pré-estabelecido no questionario aberto, a abordagem de assuntos
pertinentes a evidéncias levantadas por meio das outras técnicas de coleta de
dados. O questionario aberto utilizado nas entrevistas encontra-se como anexo

desse trabalho.
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3.3.3 Observagéo Direta

A observagado direta acontece quando se faz visitas de campo ao local
escolhido para o estudo de caso. Essas visitas tém o objetivo de captar informacdes
histéricas e atuais sobre o local estudado, caracterizando-se em uma importante
fonte de evidéncias. Ela pode variar entre atividades formais e informais, mas,
sobretudo, é importante por proporcionar a oportunidade de validar as evidéncias
levantadas a partir de outras fontes. Em geral, as provas observacionais sao uteis
para fornecer informacgdes adicionais sobre o topico estudado (YIN, 2001).

Neste estudo, elas consistiram das observacdes realizadas no dia-a-dia da
organizacdo, em questdes como 0 ambiente, a cultura organizacional, 0s processos
de trabalho, o histérico da organizacdo e, principalmente, o comportamento das
pessoas e suas relacdes e funcdes dentro da empresa. Tais observacdes foram
realizadas ao longo dos ultimos onze anos, tempo em que o0 autor do estudo
desempenha atividades no setor estudado As questdes mais importantes foram

anotadas para utilizacdo ao longo do estudo.

3.3.4 Observacao Participante

A observacgédo participante € uma modalidade especial de observacao na qual
0 observador deixa de lado sua postura passiva e passa a participar dos eventos
que estdo sendo estudados, assumindo funcdes dentro do estudo de caso. Ela
permite uma mudanca de perspectiva de valor inestimavel ao permitir a percep¢ao
da realidade do ponto de vista interno ao estudo de caso, 0 que nao ocorre a partir
das outras fontes de evidéncias (YIN, 2001).

Durante a realizacdo do processo foco do estudo proposto, o autor do
trabalho o acompanhou, uma vez que faz parte da equipe de desenvolvimento de
sistemas da Empresa X exercendo suas fungbes ao lado dos colaboradores
participantes do processo. Exerceu influéncia no processo durante o levantamento
dos requisitos para elaboracdo do método — opinando sobre os rumos do projeto
qguando consultado — e durante a sua implantagdo — como um dos coordenadores da

area e como membro da equipe de desenvolvimento.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar, ou mesmo
recombinar as evidéncias levantadas na coleta de dados, com o objetivo de
responder as questdes do estudo de caso. Ela é feita com base na combinacao de
uma estratégia analitica geral com um método de analise (YIN, 2001).

Yin acredita que o papel da estratégia geral seja o de ajudar o pesquisador a
escolher entre as diferentes técnicas e concluir, com sucesso, a fase analitica da
pesquisa. Além disso, seus objetivos sdo tratar as evidéncias de uma forma justa,
produzir conclus@es analiticas irrefutaveis e eliminar interpretagfes alternativas.

A estratégia geral adotada para analisar os dados sera o desenvolvimento de
uma estrutura descritiva para organizar o estudo de caso. Segundo Yin (2001), essa
€ uma estratégia adequada, quando se deseja identificar as ligagdes causais dentro
de um estudo de caso. Além disso, a estrutura descritiva ajuda a organizar a analise
dos dados.

As evidéncias levantadas serdo analisadas por meio do meétodo de
construcdo da explanacdo. De acordo com Yin (2001), esse método é um tipo
especial de adequacao ao padrdo. Seu objetivo € analisar os dados do estudo de
caso, construindo uma explanagdo sobre o caso, em que busca estipular um
conjunto de elos causais em relacédo ao fendmeno estudado.

Para a analise dos dados do estudo realizado, foi estabelecido como padréo o
resultado da revisao tedrica. Assim, se buscou apresentar como resultado final do
estudo de caso a construcdo de uma explanagdo, levantando os contrastes
verificados entre a pratica adotada na unidade de analise estudada e a teoria

revisada.
3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo é limitado, pois se trata de um estudo de caso Unico, 0 que
impede a generalizacdo dos resultados para outras experiéncias semelhantes,
podendo ser tomado apenas como uma generalizacdo analitica.

Além disso, os resultados obtidos estdo diretamente ligados a habilidade do
pesquisador em identificar e interpretar de forma correta as informacdes levantadas

no campo do estudo ndo permitindo influenciar-se por qualquer tipo de viés.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

7

Neste capitulo é apresentado o resultado do estudo de caso realizado na
Empresa X. Inicia-se com a apresentacado da unidade de analise, seguindo com a
descricdo geral da organizacdo e a apresentacdo das acodes realizadas e dos
resultados alcancados. Por fim, finaliza apresentando sugestées de melhorias ao
método elaborado.

4.1 APRESENTACAO DA UNIDADE DE ANALISE

A Empresa X, prefeitura de um municipio do Estado do Rio Grande do Sul
com uma populacdo superior a 200 mil habitantes, conta em sua estrutura, no
ambito da Tl, com uma Secretaria criada recentemente responsavel pela gestao da
Tl no municipio.

A Secretaria de Tl — STI foi criada em 2010 por meio da promocado da antiga
Diretoria de Tl — DTI ao status de Secretaria Municipal. Hoje conta com cerca de 45
funcionarios, entre efetivos e estagiarios, divididos em diretorias responsaveis pela
manutencao e suporte da infraestrutura e pelo desenvolvimento de sistemas.

O setor de desenvolvimento de sistemas, foco desse estudo, concentra cerca
de 15 funciondrios que executam tarefas relacionadas ao desenvolvimento e a
manutencgao de sistemas.

Embora passados trés anos, a STl ainda sofre os efeitos da crescente
demanda imposta pela mudanca de status de Diretoria para Secretaria Municipal. A
DTI existia ha mais de 25 anos, e era responsavel por praticamente as mesmas
tarefas, mas em escala muito menor.

A DTI ja se esmerava no atendimento das demandas de TI, inclusive sendo
responsavel pelo desenvolvimento da maior parte dos sistemas. Era uma época em
que as demandas de Tl eram menores, onde se conseguia com uma equipe enxuta
manter as tarefas de manutencédo da infraestrutura de redes, desenvolvimento e
manutencdo da maior parte dos sistemas informatizados e das tarefas de suporte a
hardware e software.

Com a promocéo de status, ocorreu um rapido crescimento da quantidade de
demandas, apoiado no reconhecimento da capacidade do setor, o que levou a

necessidade de uma rapida adaptacdo. Em conjunto, tornou-se senso comum entre
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os funcionarios a necessidade de reforcar o valor da TI, como uma forma de
contrapartida ao gesto da Administracao.

A criagdo da STI teve por objetivo aumentar o status da Tl na esfera da
Administracdo, alavancando seu patamar de gestéo, principalmente na questdo da
autonomia, oferecendo meios para a execucao de projetos maiores, imprescindiveis
para a populacao.

Logo no primeiro ano como secretaria, houve a licitacdo de um novo sistema
de gestdo, composto por varios médulos, em substituicdo a varias solu¢des caseiras
que, depois de quase vinte anos de frequente manutencdo, foram consideradas
inviaveis de serem continuadas demandando um salto tecnoldgico.

Do ponto de vista de pessoal, frente ao crescimento da demanda, muitos
novos funcionarios foram incorporados a equipe, em um ritmo incomum ao setor. Em
aproximadamente dois anos, houve um crescimento de 50% na quantidade de
funcionarios, inclusive, com a criacdo de novas atribui¢cdes inexistentes até entao.

Atualmente, a area de desenvolvimento, foco desse estudo, é responsavel
pela manutencdo de uma grande base de sistemas, dividida entre solucbes
terceirizadas — maiores — e solucdes caseiras.

Entre as solugdes terceirizadas estao dois grandes sistemas de gestao.

O primeiro é um sistema de propriedade da Empresa X, implementado por
uma empresa terceirizada que mantém contrato de manutencdo conjunta com a
equipe da propria Empresa X. Esta em producédo ha cerca de dez anos e mantém-se
em plena evolucéo.

O segundo é o novo sistema que esta sendo implantado, uma solucdo
totalmente terceirizada adquirida junto a uma empresa que mantém contrato de
manutencdo exclusiva do sistema, incluindo customizacdo. No entanto, tal pratica
ndo retira a demanda por funcionarios da Empresa X, responsaveis por manter o
sistema, por meio de abertura de chamados.

Além das solucdes terceirizadas, existem também varios sistemas menores
desenvolvidos por meio de solugBes caseiras especificas para atendimento de
determinadas demandas. Algumas dessas solu¢cbes se integram aos demais
sistemas citados, sendo todas mantidas pela equipe da Empresa X.

Diferente do que se poderia imaginar, a busca por solucdes terceirizadas nao

extingue a demanda por profissionais na Tl. Mesmo soluc¢des terceirizadas, por
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questdo de viabilidade, requerem pessoal proprio, seja na implantagdo, na
manutencdo, ou em tarefas como suporte a operacdo e a melhoria continua dos
processos internos. Além disso, ha muitas demandas internas para as quais nao
existem solucdes terceirizadas viaveis de serem implantadas.

O carater publico da Empresa X Ihe imp8e uma falta de liberdade na decisdo
de compra. Isso ocorre porque as compras devem ser realizadas por meio de
licitacdo, onde séo definidos os termos do objeto de compra em um edital, e espera-
se pelas empresas interessadas em participar do certame. No entanto, o termo néo
pode ser de alguma forma dirigido sob pena de restringir a livre concorréncia,
beneficiando fornecedores em detrimento de outros. O vencedor da licitagcdo, se
compromete em atender o objeto do edital e o 6rgdo publico deve aceita-lo sem
restricao.

Esse fato leva, por exemplo, a uma diversidade de tecnologias, que acaba por
comprometer a qualidade do atendimento prestado, contribuindo para a ocorréncia

de varios tipos de problemas, entre os quais, alguns citados nesse estudo.
4.2 DESCRITIVO DA ORGANIZACAO

A Informética sempre foi forte na Empresa X. Ja h4 25 anos existia uma area
responsavel pelos processos de Tl, que acompanhou a evolugcdo crescente da
importancia da Tl em todos 0s seus cenarios de atuacdo. Desde a época em que era
uma Diretoria, j& ocupava uma posicado de destaque, ainda que encarada como “um
mal necessario” e uma fonte de gastos pelos administradores.

Recentemente, em 2010, vislumbrando um crescimento e uma mudanca de
visdo sobre a TI, a Administracdo resolveu promover a area de informatica a um
patamar de Secretaria Municipal. Tal mudanca, além de aumentar o status,
contribuiu diretamente para demonstrar a importancia aplicada a essa atividade,
cada dia mais importante dentro de qualquer organizagéao.

Em pouco tempo, o cenario mudou. Houve um crescimento global, mas sem o
devido planejamento. Problemas antes superados na base da criatividade e do “jogo
de cintura” ganharam propor¢cdao. Mazelas do setor comecaram a se constituir em

problemas que precisavam de tratamento.
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A Tl ndo é a atividade fim de uma prefeitura, que possui inumeros problemas
a serem tratados geralmente com um orgcamento curto. Também, Tl ndo esta entre
0s principais assuntos de interesse dos gestores politicos, embora todos exijam rede
e sistemas funcionando a pleno. Dessa forma, torna-se dificil justificar investimentos
nessa area, por maior que seja o esforco de seus demandantes.

Ao longo do tempo, criou-se a cultura que a Tl deveria realizar o maximo, mas
com o minimo gasto. Uma situacdo incompativel frente a um cenario de frequente
inovacdo ao qual o setor esta inserido. Algumas questbes como capacitacao
evolutiva de pessoal e atualizacao tecnolégica eram deficientes.

Ainda assim, a DTI desenvolveu e manteve ao longo de muitos anos quase a
totalidade dos sistemas informatizados do municipio, com uma equipe enxuta e
disciplinada. Um aspecto que contribuiu foi o fato de, em sendo funcionarios
efetivos, concursados e estaveis, a rotatividade dos membros da equipe ser quase
nula. Por outro lado, isso permitia um relaxamento em questbes como
documentacéo e a troca de conhecimento entre os membros da equipe.

Outro aspecto contribuia de forma negativa. Amparado nos fatos de (i) haver
total autonomia da equipe em manutenir os sistemas; (ii) a visdo da TI dentro da
esfera administrativa; e (iii) o carater politico existente nesse tipo de organizacao
que contribui para uma frequente alteracado do corpo diretivo em segundo e terceiro
escalbes, eram frequentes as mudancas nas regras dos sistemas, fruto de decisdes
gerenciais que nao levavam em consideragdo 0s impactos nos sistemas
informatizados.

Essa situacdo gerava um circulo vicioso em que alteracdes eram impostas a
uma equipe enxuta, obrigada a realiza-las independente das condic¢des; focadas em
modulos, envolviam poucos funcionarios, que, de posse do conhecimento adquirido,
da baixa rotatividade de pessoal e do grande volume de trabalho, negligenciavam a
questdo da documentacdo, muitas vezes entendida como desnhecessaria ou
demasiadamente formal. Isso se tornou fator cultural no setor e até os dias atuais
gera problemas quando ha o desligamento de algum membro da equipe ou a
admisséo de um novo colega.

Ha cerca de dez anos, fatores externos como mudancas legais impuseram a
alteracdo de parte dos sistemas, um tanto defasados do ponto de vista tecnologico e

de negdcio. Na época buscou-se uma solucdo terceirizada, mas com a aquisicao
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dos codigos-fontes, para posterior absorcdo da sua manutencdo pela equipe da
Empresa X. Outros fatores como mudanca tecnoldgica, complexidade do sistema e
oportunidade de manter um contrato de manutencéo terceirizada com a empresa
gue implementou o novo sistema, comecaram a alterar alguns aspectos no setor.

Por questbes orcamentarias e de complexidade de projeto, optou-se pela
mudanca apenas dos sistemas mais antigos ligados as alteracdes legais, mantendo-
se os demais. Porém, a mudanca de alguns sistemas para uma solu¢cdo nos moldes
dos sistemas integrados de gestédo, desenvolvido por uma empresa terceirizada sob
melhores praticas, ndo teve efeitos sobre as frequentes alteragbes e a deficiente
documentacéo dos processos e do sistema.

Com o crescimento, tanto da Tl como ferramental, quanto do proprio setor
dentro da esfera administrativa, culminando com a sua mudanca de status, que
possibilitou aumento de importancia, de orcamento e de pessoal, os problemas ja
existentes ganharam vulto em igual proporgéao.

Desde 2010, a equipe praticamente dobrou, e fatores antes despreziveis
como a ja citada rotatividade, tiveram um aumento consideravel causando alguns
prejuizos ao setor. As causas desse aumento na rotatividade séo atribuidas ao
aguecimento do mercado de Tl e a grande oferta de concursos publicos em nivel
federal, considerados mais atrativos. Como resultado, a equipe existente em 2010
representa cerca de apenas um terco de toda a equipe atual.

Nesse ponto, a falta de documentacdo dos processos e dos sistemas,
impactou diretamente na integracdo dos novos funcionarios a equipe, dificultando o
processo e tornando claros os problemas de gestdo do conhecimento no setor.
Paralelamente, a crescente demanda absorvia tempo demasiado, ndo abrindo
espaco para avaliacfes e implantacdo de melhores préticas de trabalho.

A implantacdo do novo sistema demandou a incorporacdo de varios novos
funcionarios a equipe em um curto espaco de tempo, envolvendo praticamente a
totalidade da equipe em tarefas pertinentes a essa implantacdo, em quantidade
maior do que a inicialmente prevista.

Com o crescimento do setor, houve a divisdo da equipe em diferentes areas
dentro da estrutura de trabalho, com a atribuicdo de coordenadores em niveis

hierarquicos. Os coordenadores, escolhidos entre os membros mais antigos da
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equipe, deveriam se consolidar como liderancas, apresentando propostas de
melhorias nas praticas de trabalho o que garantiria a evolucao do setor.

Porém, varios fatores contribuiram negativamente dificultando esse processo.
A demanda de trabalho e as dificuldades de passagem de conhecimento e de
integracdo de novos funcionarios a equipe impediram o desligamento dos
coordenadores de suas func¢des habituais. Aliado a isso, a cultura de centralizagéo
das decisdes na figura do Diretor da area, também contribuiu para que tal
hierarquizacdo néo fosse reconhecida na pratica.

Diante desse cenério, alheio a formalizacdo das éareas, foram-se formando
trés ndcleos de trabalho. Um formado pelo pessoal mais antigo, responsavel por
manter os sistemas atuais ndo contemplados no novo projeto; outro responsavel
pela manutencdo dos portais de internet; e um terceiro nucleo responsavel pela
implantagéo do novo sistema, que logo se tornou o maior deles.

Os nucleos se formaram naturalmente baseados no conhecimento de cada
membro da equipe e nas demandas a que atendiam. Com a implantacdo do novo
sistema e a dificuldade em inserir novos membros em tarefas ja consolidadas, os
novos funcionarios eram naturalmente alocados ao nucleo responsavel pelo novo
sistema. Logo, tinham-se trés grupos formados cada qual com caracteristicas
proprias e atendendo a demandas distintas, o que reforcava essa separacao.

Nessa formacao natural, o nucleo dos portais de internet € o que mais se
aproxima de uma equipe tradicional, contando com cerca de quatro funcionarios
envolvidos em projetos afins e com tarefas compartilhadas; o nucleo alocado ao
novo sistema conta com uma equipe de aproximadamente seis funcionarios e é
responsavel por manté-lo via manutencao terceirizada e tarefas de implantacéo; e o
terceiro ndcleo, dos demais sistemas, composto por um grupo préximo de quatro
funcionarios, responsaveis pela geréncia e manutencdo do outro grande sistema,
com manutencao conjunta com um fornecedor terceirizado, além de outros sistemas
menores em um misto de solucdes caseiras e terceirizadas.

Todos esses fatores em conjunto estabeleceram um novo circulo vicioso em
gue aparecem demandas acima da quantidade suportada pela equipe;
coordenadores sao mantidos full-time em tarefas corriqueiras; nao se alcangcam
condicbes para melhoria dos processos internos nem a socializacdo do

conhecimento pela equipe; tais problemas dificultam a insercdo de novos
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funcionarios em tarefas correntes o que leva a uma longa curva de aprendizado e
um longo tempo de resposta, nem sempre alcancada.

A grande quantidade de demandas se deve muito a problemas de
planejamento na organizacdo. Muitas vezes projetos sdo solicitados somente
guando se tornam urgentes, demonstrando falta de comprometimento e parceria de
diversos setores. Customizacdes solicitadas sem a devida discussdo com as areas
envolvidas, por vezes, gera retrabalho e atividades realizadas em cima do prazo
geram um regime de urgéncia em eventuais manutencdes necessarias.

Outra questdo que concorre para o aumento da quantidade de demandas € a
dificuldade imposta a questéo de priorizacao dos projetos. A falta de uma divulgacao
clara das estratégias da Administracdo confere um carater nebuloso que reflete
diretamente na TI.

As mudancas de prioridades séo frequentes e isso impacta no andamento dos
projetos. A todo instante surgem novas demandas urgentes que se sobrepdem umas
as outras, dificultando qualquer tipo de planejamento em médio ou longo prazo e o
proprio alinhamento da Tl as estratégias da organizacdo, Isso compromete a
qualidade e a propria percepcao do servico prestado pela Tl, mas, por se tratarem
de questdes politicas, é dificil evitar que ocorram.

A falta de critérios claros para a priorizacao de projetos e demandas em geral,
contribui para a perpetuacéo de um clima em que, quem insista mais, consiga incluir
seu projeto na fila das atividades do setor. Nessa pratica, corre-se o risco de colocar
projetos de menor importancia a frente de outros mais importantes do ponto de vista
estratégico da organizacao.

As equipes responsaveis pelo desenvolvimento de novos projetos sdo as
mesmas responsaveis pela manutencdo dos sistemas e todas as demandas
concorrem entre si dentro de cada equipe capaz de executa-las.

Essa concorréncia gera uma dificuldade em cumprir os prazos estabelecidos
para os projetos. Uma vez que ndo ha como prever o aparecimento de demandas de
manutencdo, por vezes elas impdem a equipe mudanca de foco, forcando a
paralisacdo de tarefas relativas a projetos em andamento para o tratamento da
manutencdo em questdo. Isso ocorre sempre que aparece uma nova demanda mais
urgente do que aquela em que se esta trabalhando e, frequentemente, reflete em

atrasos nas entregas.
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Novamente as questdes acerca da documentacdo dos processos e sistemas
vém a tona nesses casos, pois a dificuldade em integrar novos membros as equipes
impde um desbalanceamento da quantidade de demandas entre elas. Muitas vezes
ocorre de alguns membros da equipe encontrarem-se sob um intenso ritmo de
trabalho enquanto colegas sejam mantidos em atividades menos penosas. Isso gera
ruidos e um clima prejudicial em alguns momentos.

Entre os impactos gerados por esses problemas encontram-se dificuldades na
forma de gerenciar os varios projetos levando a uma demasiada demora nas
entregas. Por vezes, se tem o inicio de um projeto que, por motivos diversos, alheios
a vontade da equipe da TI, leva muito tempo até o seu encerramento e a entrega do
produto solicitado.

Além disso, a demora, aliada as mudancas naturais do negécio, implica em
alteracdes de escopo por parte do cliente ainda durante a fase de execucgédo do
projeto. Isso realimenta a demora na implementacdo do projeto e cria-se um espécie
novo circulo vicioso. Somadas, as causas reforcam uma percepcdo negativa da
qualidade do servi¢co prestado pelo setor e uma sensacdo de frustracdo por parte
dos clientes e dos proprios funcionarios.

Outro aspecto que contribui para alguns fracassos em projetos € a falta de
envolvimento do cliente. Embora se tente trabalhar a questdo, € comum ocorrer a
realizacdo de uma solicitacdo de sistema a Tl e a espera pela solucédo pronta sem
participagdo no processo. Quando ocorre uma parceria, geralmente ela é apoiada na
figura de um colega com sua visao particular e ndo a do setor demandante. Quando
se entrega a solucdo, sua utilizacdo fica vinculada ao contentamento pessoal do
cliente numa clara falta de comprometimento no nivel gerencial que apoia a
solicitagdo, mas néo se envolve no processo.

N&o h& uma definicdo formal do processo de software dentro da STI, mas em
geral, novos projetos seguem uma linha semelhante.

Focando as demandas menores, capazes de serem realizadas pela equipe
propria, elas geralmente nascem de alguma necessidade especifica de um setor.
Identificada, ha um contato com o pessoal da TI, na figura do Secretario ou do
Diretor de Sistemas e inicia-se uma negociacdo, mais focada na empatia pessoal do
que na importancia do ponto de vista estratégico para a organizacdo. Dependendo

dessa negociacao, a demanda se torna um projeto.
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Embora se tente estabelecer uma via formal de solicitacdo e abertura de
projetos, por razdes politicas raramente é respeitada. Também ndo ha uma lista
formal dessas demandas, que formem um backlog de demandas do setor, embora
elas sejam mantidas na mente dos gestores da TIl. Assim, ndo ha como realizar um
planejamento sequer de médio prazo e ndo ha uma comunicacdo clara para 0s
membros da equipe sobre o rumo esperado dos trabalhos.

A demanda que vira projeto, em boa parte das ocasides, acaba sendo
encaixada a medida que se torna insustentavel o seu adiamento, sem uma analise
do alinhamento estratégico da organizagdo. Um projeto considerado mais urgente &
sobreposto a outro ja& em execucdo, parando ou atrasando a execucdo daquele
considerado menos urgente em vista da concorréncia, demonstrando um problema
de priorizacéo dos projetos.

Fica claro que ndo h& condic¢des de realizar um planejamento mais avangado,
por projeto, pois a execuc¢do concorre diariamente com demandas de manutengdes
diversas e mesmo com outros projetos considerados mais urgentes, tornando
praticamente impossivel o cumprimento de prazos.

Quando se inicia um projeto, é realizada pelo menos uma reunido com 0s
responsaveis do setor demandante em que eles expdem suas necessidades e como
imaginam uma solucdo para o problema apresentado. Essas reunides, embora
entendidas como formais, raramente geram atas ou qualquer outro tipo de
formalizacdo. Pelo carater inicial, ndo ha um padrdo em relacdo a quem participa,
podendo ou ndo estarem presentes membros da equipe que executara o projeto.

Nessa reunido de arranque é comum ser apresentada uma espécie de visao
da solucédo desejada, a definicdo de uma pessoa responsavel no setor e a atribuicao
de pessoal disponivel para esclarecer as duvidas da equipe ao longo do projeto,
como uma especie de cliente. Também, ha a definicAo de uma data para a entrega,
na maioria das vezes baseada na urgéncia da necessidade e ndo na real
possibilidade por parte da equipe. Por fim, muitas sdo as vezes em que essas
definicdes ndo se concretizam na pratica, tornando-se ficticias.

Novamente o relacionamento entre o setor demandante, o cliente e a equipe
de desenvolvimento ocorre mais focado na empatia entre as pessoas do que
qualquer outra raz&o. E latente a cultura por parte dos clientes com relacéo a passar

uma demanda a Tl e esperar pela solu¢cdo pronta com o minimo envolvimento
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necessario. Essa tendéncia natural, em conjunto a falta de respostas obtidas pela
equipe do projeto quando surgidas duvidas, além da falta de envolvimento gerencial
do setor demandante, muitas vezes, contribuem para um afastamento do cliente e
dificuldades de toda ordem.

Quando um projeto € iniciado ocorre o levantamento dos requisitos, com a
realizacdo de reunides conforme necessério junto ao cliente e o setor demandante,
buscando-se um fechamento do escopo da solucdo a ser desenvolvida. Geralmente
nado ha documentacao formal porque tais definicbes vao se alterando ao longo da
execucao do projeto e, em vista do tempo, ha um relaxamento nesse tipo de tarefa.

Conforme o decorrer da implementacdo da solugdo sao realizados contatos
com o cliente sempre que aparecem duvidas. Porém, nem sempre esses contatos
ocorrem de forma facil. Embora o cliente se mantenha disponivel, ele segue com
suas atividades normais de trabalho em concorréncia com as necessidades da
equipe do projeto. Por vezes a equipe ndo obtém as respostas no tempo necessario
gerando impactos na execucéao do projeto.

O relacionamento da equipe com o cliente por vezes é dificil. E comum
ocorrer do cliente ndo saber explicar o que precisa cabendo a equipe de Tl buscar
respostas do ponto de vista de negécio. Em outros casos ocorre de o cliente,
proximo a equipe do projeto, mudar frequentemente o0s requisitos do sistema,
gerando mudanca de escopo e contribuindo para arrastar a execucao do projeto. Ou
apresentar respostas baseadas nas praticas de trabalho do setor que nem sempre
sdo as melhores. Ou ainda, desenhar a solugédo tal qual sua visao pessoal, em
detrimento da melhor solucéo para o problema.

Embora a pesquisa por melhores solucdes possa ser atribuida, e até aceita, a
Tl, quando apresentadas é comum n&o atender aquela visdo particular do cliente ou
do setor sendo preterida ou mesmo abandonada.

Por ndo haver a cultura de entregas parciais, 0 projeto se arrasta por muito
tempo, gerando um descrédito a equipe da Tl e perdendo até mesmo a sua
necessidade.

Casos de abandono e perda de necessidade de projetos sdo atribuidos a
fatores politicos, alheios a Tl, como quando o gestor demandante de um projeto é

substituido e o novo gestor possui um entendimento diferente e ndo apoia ou impde
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0 uso da solucédo projetada. Nesses casos, a equipe de Tl tenta incentivar o uso da
solugdo, mas com pouco Sucesso.

Entretanto, a principal causa de fracassos na execuc¢ao de projetos na Tl é
atribuida a demora na entrega da solu¢do em virtude dos problemas de concorréncia
de demandas e falta de envolvimento do cliente e da geréncia do setor demandante.

Um projeto é considerado finalizado quando finalmente se consegue entregar
a solucédo implementada e ela é aceita pelos demandantes. Porém, ocorre de no
momento de validar a solucdo, o cliente solicitar detalhes de menor importancia,
arrastando a aceitacao da solu¢do com atividades classicas de customizacao.

A falta de critérios claros para a formalizacdo da entrega da solugédo e
finalizacdo do projeto acarreta em gasto de tempo até o rompimento definitivo do
vinculo entre a equipe do projeto e 0os usuarios da solucédo. Nesse ponto, a falta de
tempo disponivel e de interesse dos usuarios em receber treinamento, aliado a uma
falta de imposicao gerencial, contribuem para dificultar a incorporacédo da solugéao
pelo setor demandante.

Com o objetivo especifico de discutir solugcdes para os problemas diversos da
area de desenvolvimento, foi criado um grupo de estudos composto pelo diretor da
area e seus coordenadores. O grupo reunia-se semanalmente, em clima informal, e
para levantar maneiras de eliminar ou mitigar os problemas do setor.

Ao passar o tempo, foi-se percebendo que alguns problemas apareciam de
forma recorrente nas discussdes. Com isso, se comecgou a estudar, ainda que de
forma timida, algumas alternativas de praticas de gestdo da TI, entre elas, as
metodologias ageis de gerenciamento de projetos.

Havia consenso que acfes deveriam ser tomadas para diminuir o tempo entre
o0 inicio dos projetos e suas entregas. As metodologias ageis pregam a utilizacéo de
iteracdes, que sdo uma espécie de fatiamento dos projetos. I1sso consiste em dividi-
los em varios pequenos projetos permitindo a realizacdo de entregas mais rapidas.

Também, essas metodologias trabalham a ideia de escopo aberto, que visa
minimizar os problemas de mudancas de requisitos ao longo da execucédo dos
projetos. Sozinhos, esses fatores ja seriam suficientes para amenizar as dificuldades
encontradas pela STl na gestédo de seus projetos.

Diante dos problemas relativos ao processo de software e a gestdao de

projetos no setor de desenvolvimento, foi considerada importante a realizagdo de um
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estudo aprofundado das metodologias &geis, visando uma tentativa de aplicacdo ao
contexto da Empresa X. Assim, em 2012, foi designada uma equipe para estudar a
matéria e propor uma metodologia prépria do setor, baseada nas metodologias ageis
de gestao de projetos.

Em caso positivo, os beneficios colhidos da adocdo de tais técnicas
impactariam, inicialmente, na area de desenvolvimento de sistemas da propria
secretaria, e adiante, nas demais éareas de negdcio da organizacdo, cujo
atendimento mais qualificado evitaria desperdicios refletindo em ganhos para o

municipio.
4.3 ACOES REALIZADAS

Os problemas relativos ao desenvolvimento eram latentes e se concentravam
em varios aspectos. Porém, trés deles eram considerados chave e incomodavam de
maneira especial, jA que, acreditava-se, possuissem inter-relacdo: a demora nas
entregas; a distancia em relacéo ao cliente; e a frequente mudanca de escopo dos
projetos.

A demora nas entregas tinha ligacdo a dificuldade de priorizacdo das
demandas, pelo fato de projetos serem abandonados ao longo da implementacéo
devido ao aparecimento de outros mais urgentes ou de demandas de manutencéo
critica. Isso contribuia para uma desilusédo por parte do cliente que, frente a demora,
via sua demanda reprimida passando a perder a confianca na equipe da TI. Os dois
fatores impactavam na questao do escopo, pela prépria dindmica da organizagdo em
gue, passado o tempo, novas necessidades naturalmente surgiam. Em conjunto,
esses problemas arranhavam a imagem da Secretaria perante a organizacao.

Além disso, outros aspectos contribuiram para despertar o interesse do setor
pelas metodologias ageis. Considerando os valores e principios ageis, se acreditava
ser possivel alcancar beneficios em varias outras questdes como organizagdo das
equipes de trabalho, melhoria de praticas e processos, forma de gerenciamento das
demandas, foco em entregas por meio de ciclos, e a documentacdo mais objetiva e
focada na utilidade abrindo uma possibilidade de avanco nesse ponto.

Alguns dos coordenadores ja haviam estudado conceitos de Scrum e se

mostravam simpaticos a esse framework. Diante disso, determinou-se um estudo
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focado nesses conceitos com o objetivo final de se definir um método proprio para o
setor, baseado em Scrum. Esse trabalho foi realizado e deu origem a formalizacao
de um método a ser utilizado pela area de desenvolvimento na Empresa X.

Devido a fatores como pressa na apresentacdo de melhorias, estudo focado
nas praticas do framework escolhido em detrimento de toda a amplitude relacionada
ao universo agil e a crenca de que a adogdo de praticas consolidadas em outras
organizacdes seria suficiente para alcancar os beneficios prometidos também na
Empresa X, ndo foram levados em consideracéo fatores além daqueles diretamente
ligados as praticas, como os culturais, por exemplo.

O objetivo era a adogcdo de conceitos e praticas do Scrum como backlog,
sprints, entregas, reunides diarias de equipe e de retrospectiva e o envolvimento do
cliente nos projetos, independente das caracteristicas correntes do setor.

Do objetivo tragado, relacionado a criagdo de um método baseado em Scrum,
0 sucesso foi alcangado. O Método criado é apresentado a seguir.

Para a elaboracdo do método, foi destacada uma equipe composta por um
coordenador, responsavel pela execucdo dos trabalhos, e mais dois funcionarios
compondo um grupo formado por dois analistas de sistemas e um programador. O
trabalho foi realizado ao longo de trés meses em concorréncia as atribuicdes
normais de trabalho de cada membro do grupo. Foram colhidas referéncias focadas
em Scrum e definidas as regras a serem utilizadas com as adaptacdes necessarias.

Logo ao analisar o contexto da area de desenvolvimento, foram identificadas
trés realidades distintas — de origem nos nucleos formados involuntariamente — com
tarefas, praticas de trabalho e formacdes distintas.

Dessas realidades, identificaram-se trés contextos que eram: (i) equipe
interna, com formacdo dentro dos preceitos ageis; (ii) sistemas terceirizados, com
pessoal responsavel pela geréncia de demandas desenvolvidas exclusivamente por
parceiro terceirizado; e (iii) equipes de elemento Unico, em que uma unica pessoa &
responsavel pela execucao total do desenvolvimento do projeto.

O método foi definido visando a utilizagcdo em projetos cuja duracdo seja
prevista para um periodo entre duas e oito semanas, que nao facam parte de outro
projeto maior, e que nado possuam demandas concorrentes com outros projetos
durante o periodo de desenvolvimento. Seu objetivo € melhorar a priorizacdo das

demandas, passando-a para um responsavel do setor demandante, mais proximo do
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cliente e conhecedor das suas necessidades. Assim, definidas as entregas, a equipe
adquire liberdade para executar o plano acordado.

Foram definidos papéis, praticas e alguns artefatos para serem utilizados com
adaptacdes a cada contexto identificado. Assim, sdo previstas trés formas de
aplicacdo do método no setor.

Os papéis foram definidos conforme segue.

O cliente, uma — ou mais — pessoa que possui um problema que pode ser
resolvido com uma solucao dependente da TI. Ele devera identificar o colega ao qual
€ atribuido o papel de dono de produto no seu setor para, juntos, realizarem um
levantamento das necessidades a serem incluidas na demanda.

O dono do produto é alguém ligado ao setor solicitante da demanda, com
conhecimentos solidos de negdcio e responsavel por levantar as necessidades do
cliente, apresentando-as, em forma de demandas, a equipe da Tl para analise. O
dono do produto também € responsavel pela definicho da priorizacdo das
demandas, negociando junto a equipe as metas e as funcionalidades previstas para
cada entrega. Ele € um representante do cliente junto a equipe de TI, servindo como
um elo entre esses dois papéis.

A equipe € composta pelos funcionarios da STI alocados em cada contexto,
responsaveis pelo desenvolvimento da solucdo da demanda, de forma direta ou
indireta, de acordo com as especificidades relativas a cada contexto. Aos membros
da equipe cabem tarefas como analisar o conjunto de demandas recebidas, quebrar
em entregaveis e negociar os termos das entregas com o dono do produto.

Restrito ao contexto (i) equipe interna, o lider do projeto atua como uma
espécie de gerente do projeto, se responsabilizando pela resolucdo de conflitos e
pela remocao de impedimentos que atrapalhem a execucao dos trabalhos.

Restrito ao contexto (iii) equipes de elemento Unico, o ouvinte € uma pessoa
responsavel por acompanhar o elemento Unico ao longo de todo o projeto,
participando das reunides e demais atividades, com o objetivo de captar todo o
conhecimento envolvido. Nessa caminhada, ao ouvinte cabem tarefas de auxilio ao
elemento Unico, resolvendo conflitos e removendo eventuais impedimentos ao
andamento do projeto.

As praticas foram definidas conforme segue:
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Reunibes diarias, com a participacdo dos membros da equipe em cada
contexto, para informar os colegas sobre o andamento da iteracdo corrente e a
eventual ocorréncia de algum impedimento que possa estar afetando o trabalho.

Reunides de levantamento de requisitos que ocorrem em dois momentos.
Inicialmente, entre o cliente e o dono do produto onde s&o levantados os requisitos
das demandas para apresentacdo a equipe. Depois, com a presenca de membros
da equipe para extrair os detalhes das funcionalidades diretamente do cliente,
conforme se julgar necessario.

Também sao previstas reunifes de retrospectiva, que ocorrem ao fim de cada
entrega, com a presenca do dono do produto e dos membros da equipe, para
avaliacao de eventuais pontos de melhoria do processo.

Por fim, a reunido de entrega com a presenca do dono do produto, do cliente
e da equipe responsavel pelo desenvolvimento das novas funcionalidades. No caso
de desenvolvimento terceirizado pode ser solicitada a presenca de um representante
da empresa parceira.

Os artefatos foram definidos conforme segue.

Lista de Requisitos do Produto — Backlog —, que recebe as demandas,
levantadas pelo dono do produto junto ao cliente nas reunides de levantamento de
requisitos, em uma lista apresentada e mantida junto a equipe.

Lista de Requisitos da Entrega — Sprint Backlog —, contemplando as
funcionalidades negociadas, em conjunto entre o dono do produto e a equipe,
incluidas na préxima entrega.

Lista de Riscos, contemplando elementos que podem afetar ou impedir a
realizacdo da entrega.

Grafico de Produtividade Diéaria, tal qual o Burndown Chart do Scrum,
contemplando um acompanhamento comparativo entre 0s tempos previstos e
realizados ao longo da iteracéo.

Lista de Pontos Positivos e Negativos, fruto da Reunido de Retrospectiva e
previsto para oferecer um feed-back da iteracéo.

Entre os contextos, o (i) equipe interna € o que alcanga o0 maior alinhamento
aos preceitos do Scrum, pois existe uma equipe composta por membros capazes de
realizar as mesmas tarefas e envolver-se nos mesmos projetos, como prevé a

filosofia &gil. Além disso, todas as suas demandas sdo desenvolvidas internamente.
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A equipe é composta pelo corpo técnico disponivel no setor, prevista para ser
composta por no maximo cinco pessoas, mantendo-se enxuta e autogerenciada.

Referente as reunifes, nesse contexto a diferenca esta na maior efetividade
das reunides diarias, ja que de fato mais de um membro trabalha, diariamente, em
tarefas do mesmo projeto.

No contexto (ii) sistemas terceirizados, as demandas ndo necessariamente
sdo encaradas como projetos, cabendo as entregas, a juncdo de demandas afins
capazes de serem atendidas em pacote pelo parceiro terceirizado dentro de um
periodo definido para a iteracéo.

Ainda, todos os membros retnem condicbes de atender a praticamente a
totalidade das demandas solicitadas. Um ou mais membros da equipe seréo
alocados para atender as demandas de cada dono de produto, cabendo a eles
realizar a abertura e o acompanhamento das ordens de servico geradas para a
entrega junto ao parceiro terceirizado.

Ao contexto (iii) equipes de elemento Unico, € atribuida a uma mesma pessoa
a responsabilidade por todas as tarefas relativas ao desenvolvimento de um projeto.

Entretanto, embora de elemento Unico, a equipe € composta também pelo
ouvinte, de modo que podem ocorrer as reunides diarias para andlise acerca do

andamento da entrega e dos impedimentos ao trabalho.

4.4 RESULTADOS ALCANCADOS

Passado quase um ano desde a apresentacdo do método préprio elaborado
pela STI, baseado nos preceitos ageis e no framework Scrum, alguns beneficios ja
puderam ser percebidos.

Embora mais focados nos valores e principios ageis do que no método
propriamente dito, é inegavel que a STI, pelo seu setor de desenvolvimento, comeca
a trilhar um caminho na direcdo de implantar tais valores e principios as suas
praticas de trabalho.

Entre os beneficios percebidos encontram-se a aproximacao dos clientes com
a equipe de Tl e um avanco na questdo da quebra das demandas em entregaveis,
fortalecendo o vinculo de confianga do cliente na capacidade da TI, por meio do

recebimento de respostas mais ageis e frequentes.
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No entanto, essa aproximacao nao ocorre exatamente da forma planejada. Ha
uma grande dificuldade em se identificar, fora da Tl, pessoas capazes de realizar as
tarefas previstas para o dono do produto, de modo que, ainda, profissionais da TI
acabam tendo que assumir esse papel junto aos setores e clientes. Entretanto, isso
contribuiu para proporcionar um relacionamento mais proximo entre o cliente e a
equipe do projeto ao longo da execucao dos trabalhos.

A adocdo dos preceitos ageis permitiu o tratamento de um problema
recorrentes relativo as frequentes alteracdes de escopo dos projetos. Agora,
aceitam-se tais mudancas uma vez que € definida junto ao usuério uma visdo da
solugdo almejada, deixando-se claro que eventuais alteragcdes somente seréo
contempladas na proxima iteracao.

Além do conceito de visdo, também se apresenta o da autogestdo. Nesse
ponto, houve um progresso no sentido de conceder as equipes liberdade para
definirem como conduzir as suas tarefas, negociando diretamente com 0s usuarios
termos como a visdo do produto, as funcionalidades pretendidas e as entregas.
Entretanto, embora as equipes tenham autonomia para realizarem seus trabalhos,
ainda devem responder, hierarquicamente, ao diretor e ao secretario de TI, de
acordo com o organograma da Empresa X.

Embora se tenha avancado no aspecto de negociar entregas, contribuindo
para melhorar o tempo de respostas, a quantidade de demandas de manutencao e
0S problemas de priorizagdo de projetos, ainda contribuem de forma direta e
negativa no cumprimento dos prazos estabelecidos, dificultando maiores avancgos.
Isso também contribui para impossibilitar que as equipes se dediquem a um unico
projeto por iteracao.

Frente ao método proposto, algumas das praticas ja foram implantadas, mas
de forma ainda timida. Por exemplo, as reunides diarias s6 ocorrem formalmente no
contexto (i) equipe interna, porque € o Unico grupo em que membros da equipe
compartilham backlog da mesma entrega.

As reunides de levantamento de requisitos acontecem, mas ndo com a
formalidade prevista. Muito em vista do fato de n&o se ter conseguido avancar na
questdo do dono do produto como uma pessoa de fora da TI, as reunides que
ocorrem tem foco em detalhar as funcionalidades diretamente com o cliente, de

maneira informal e de acordo com a necessidade.
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As reunides de retrospectiva e de entrega ainda ndo foram incorporadas de
fato as praticas, em quando ocorrendo, sendo de forma isolada e ndo padronizada.

Entre os papéis, eles sdo praticados, mas ndo conforme a formalizacao
proposta. E possivel identificar determinadas aces alinhadas a cada papel, mas
ainda é necessério investir mais na formalizacéo.

Entre os artefatos, alguns ja sao utilizados, ainda que parcialmente ou sem
padronizacdo. Existe o conceito de backlog, mas focado por setor demandante. Em
um ambiente em que mais de um projeto de mais de um setor séo trabalhados por
vez, isso dificulta a negociacdo e a definicdo das entregas em termos de
visualizagao dos itens pendentes e mensuragéo de tempo previsto para execucgao.

A equipe do contexto (i) equipe interna, utiliza via software o conceito de
Quadro Scrum, para compartilhamento e controle das demandas pela equipe.

Para as entregas, sdo selecionados os itens para composi¢do da iteragao.
Porém, ha dificuldades que devem ser trabalhadas na questdo de cotacdo de tempo
para as demandas. Falta experiéncia as equipes para melhor mensurar o tempo
previsto para execucao de cada tarefa. Além disso, ndo foram criados meios formais
para mensurar a produtividade da equipe, contribuindo para o aparecimento de
falhas na definicdo das iteragbes. Também, precisa ser trabalhada a conscientizagédo
dos clientes no sentido de nédo solicitarem inclusdo de novos itens a iteracdo ao
longo da sua execucao.

Muitos dos problemas percebidos, e para os quais ndo foram alcancados
beneficios, referem-se a problemas relativos a fatores culturais.

Na elaboracdo do método e das praticas previstas de trabalho n&o foram
levados em consideracéao tais fatores. A pesquisa foi focada nas praticas e no setor
de desenvolvimento, sem ter havido um estudo mais amplo dos fatores culturais
envolvidos no processo, tanto de ordem interna ao setor quanto externa, relacionado
a organizacao.

Dessa forma, néo foi trabalhada a conscientizacdo dos membros da equipe e
demais envolvidos diretamente no processo. Também nado foram estudadas e,
consequentemente, trabalhadas as mudancas impostas pelas metodologias ageis
em termos do comportamento organizacional e da cultura existente em torno da TI.

A implantacdo do método elaborado deve ser entendida como um longo

processo e analisada sob os aspectos culturais da organizagdo. Portanto, deve-se
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aprofundar a pesquisa e o estudo sobre os impactos da adocédo de valores e
principios &geis nas organiza¢des sob pena do processo iniciado fracassar.

4.5 SUGESTAO DE MELHORIAS

Sabe-se que todo processo de implantagcdo de novos conceitos e praticas €
oneroso e requer empenho, dedicacdo e muito trabalho, potencializado quando
envolve fatores culturais e comportamentais de uma organizagao.

Uma metodologia agil requer a implantacdo, sobretudo, de valores e
principios, demandando uma analise profunda além da simples adocéo de praticas
consolidadas de trabalho.

Percebe-se que a maior parte dos problemas ainda existentes no setor de
desenvolvimento da STI possui raiz em causas culturais e de gestdo do seu
conhecimento e aprendizado, mais especificamente, a falta de dominio do ciclo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Embora seja latente a necessidade de
trabalhar esse aspecto, ha uma questao referente a equipe ndo saber como reagir e
realizar as melhorias necessarias.

Nesse ponto, é sugerido que, assim como foi investido tempo no estudo das
metodologias &geis, seja investido tempo também no estudo de conceitos voltados a
gestdo do conhecimento e ao aprendizado organizacional e formas de trabalha-los.
Além disso, deve-se atentar para a importancia do lider na preparacao da cultura,
devendo-se identifica-los e prepara-los para atuar nessa questao.

Ligados a questdo do conhecimento estdo os problemas sobre documentacao
deficiente. Embora essa deficiéncia seja atribuida a atribulagdo diaria do setor, o
tempo usado em documentacdo deve ser encarado como um investimento capaz de
render frutos ja a médio prazo, inclusive, contribuindo para amenizar tal atribulacéo.

Além da questdo do aprendizado e da gestdo do conhecimento, avalia-se de
suma importancia que ocorra um estudo aprofundado da realidade do setor, para
verificar se existe aptiddo da equipe para a implantacéo de tais valores e principios.
Ou que pelo menos sejam avaliadas as praticas mais alinhadas ao contexto atual.
Porém, a questdo cultural ndo se limita ao setor de TIl, mas envolve toda a

organizacdo que precisa aceitar as novas praticas da TI, inclusive, mudando a sua
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visdo sobre o setor. Diante dessa analise serd possivel avaliar novos passos a
serem trilhados nesse longo caminho a ser percorrido.

No tocante aos problemas de priorizacdo de demandas e projetos € muito
importante buscar identificar pessoas dentro da Empresa X, capazes de assumir o
papel de donos dos produtos, visando a criagdo de um comité composto por um
conjunto de donos dos produtos de diferentes setores, responsaveis por identificar e
priorizar as demandas e projetos a serem desenvolvidos pela TI, em nome da
Empresa X. Tal pratica contribuiria para amenizar a interferéncia politica na TI,
minimizando os casos de projetos sobrepostos ou abandonados, além do desgaste
ao diretor e ao secretario de Tl ao ndo precisar mais, frequentemente, recusar e
adiar demandas dos mais variados solicitantes.

Nesse caso, € definida uma capacidade de entrega pela Tl, e os membros
desse comité, em conjunto com a Tl, e em conformidade com o alinhamento
estratégico da organizacgdo, priorizam as demandas a serem contempladas em cada
entrega, assim desonerando a Tl da responsabilidade sobre essa tarefa.

Caso nao seja possivel a criagdo de um comité conforme sugerido, ja haveria
um ganho satisfatorio se fosse possivel identificar um membro da Tl capaz de gerir
esse processo.

Outra sugestéo € a criacdo de um backlog geral de demandas da TI, a fim de
concentrar a diversidade de solicitacdes apresentadas a Tl, podendo ser divulgado a
toda organizacdo para demonstrar, comunicar e situar a todos com relacdo as
demandas pendentes. Tal fato contribuira para ajudar na priorizagdo de atendimento
das demandas e para uma melhor autogestédo das equipes ao dar-lhes condi¢cbes de
planejar suas necessidades em um espaco maior de tempo.

A questao da definicdo das entregas, embora dificilmente se consiga trabalhar
exclusivamente em um projeto, haja vista o fato de haver concorréncia entre as
demandas de novos projetos e manutencdes imprevistas, existe uma maneira de
adaptar o processo ao contexto da Empresa X.

Para tal, sugere-se a criacdo de iteragcdes compostas por itens independentes
a qual projeto pertencam. Pode ser criado um conceito de fatiamento da iteracéo,
onde sdo destinadas fatias para cada projeto. Para amenizar os problemas relativos

as manutencdes imprevistas, deve ser deixada folga na iteracdo prevendo o encaixe
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de tais demandas conforme ocorram. Assim, confere-se uma maior possibilidade de
alcance de sucesso no cumprimento de prazos.

Para maximizar a possibilidade de sucesso no cumprimento da entrega, se
faz necessario avancar nas questdes relativas a mensuracdo da produtividade da
equipe e da previsdo de tempo para as demandas. Porém, s6 é possivel avancar
nessa questdo por meio da definicdo de métodos e pela aquisicdo de experiéncia.

Entende-se como importante avancar no papel criado do ouvinte nos projetos
de elemento Unico, inclusive incorporando-o também ao contexto (iii) sistemas
terceirizados pelo seu carater contributivo na socializagdo do conhecimento.

Sugere-se a utilizacdo de pares, baseado na ideia da programacdo em pares
da metodologia agil XP, com sua adaptacdo ao estender a todas as tarefas do
projeto. Isso pode ocorrer por meio da inclusdo de um membro extra para
acompanhamento dos trabalhos, contribuindo para a gestdo do conhecimento ao
dissemina-lo entre os membros da equipe.

O sucesso dessa pratica levara a capacitacdo de mais membros da equipe,
por meio do aprendizado, contribuindo para a extingdo de mazelas como a que
ocasiona a existéncia dos projetos de elemento Unico.

Sugere-se também avanco na questdo das reunides, tanto didrias quanto
retrospectivas, uma vez que proporcionam a troca de experiéncias tanto relacionado
a execucdo diaria das tarefas quanto pela analise retrospectiva, tambéem
contribuindo para o aprendizado do setor e da organizagéao.

Por fim, sugere-se investimento na capacitagcao das liderancas na utilizagao
das metodologias ageis e o permanente empenho em manter as praticas ja
absorvidas e buscar, constantemente, a adaptacdo e a implantacdo de novas

praticas ageis aos processos de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como proposta analisar a forma como ocorreu o
processo de elaboracdo e implantacdo de um método agil de gerenciamento de
projetos na Empresa X.

Pela a avaliacdo dos resultados, acredita-se ter sido alcancado o sucesso,
pois foi possivel realizar um amplo estudo dos fatores envolvidos no processo com
aprofundamento na realidade da empresa estudada.

Ha uma diversidade de fatores envolvidos em processos dessa natureza, e foi
possivel, ao longo do trabalho, identificar aqueles que levaram, especificamente, a
Empresa X querer a adotar um método de gestao de projetos baseado nos valores e
principios apresentados pelo Manifesto Agil.

Além dos fatores que levaram a Empresa X a tal adocao, foi alcancado o
objetivo relativo a identificacdo dos passos realizados pela organizagcédo ao longo do
processo, traduzido por meio de uma detalhada descricdo do histérico e acgbes
realizadas ao longo do estudo de caso.

Igualmente, houve sucesso ao terem sido identificados e apresentados o0s
beneficios ja percebidos na organizagdo com a ainda recente adocao e implantacdo
do método elaborado.

Por fim, também foi possivel, ao analisar os fatos ocorridos, realizar
sugestbes de melhorias ao método criado, visando contribuir para o sucesso dessa
caminhada recém iniciada.

Entretanto, este estudo é limitado, pois se trata de um estudo de caso Unico, 0
que impede a generalizacdo dos resultados para outras experiéncias semelhantes,
podendo ser tomado apenas como uma generalizacdo analitica.

Além disso, ele esta sujeito a erros de interpretacdo e falhas, ainda que nao
intencionais, relativas a visdo e a experiéncia do autor na conducdo desse tipo de
estudo.

A partir do trabalho realizado e dos resultados nele obtidos, recomenda-se a
reaplicacdo do estudo em outras organizacées semelhantes a fim de buscar uma
confirmacéo dos resultados obtidos nesta pesquisa e poder compara-los a outras

realidades.
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Como complemento ao estudado, sugere-se ainda, a realizacdo de um estudo
futuro para avaliar o andamento do processo na Empresa X, além de um estudo
semelhante focado na visdo dos clientes da TI, levantando o seu ponto de vista do

processo, ndo avaliado nesse estudo por questdes de limitacdo de escopo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) Quais os motivos que levaram ao desejo de adotar um método agil para a gestao
de seus projetos?

2) Quais foram as dificuldades enfrentadas ao longo do processo de adocao do
método elaborado?

3) Quais os beneficios percebidos com a ado¢cdo do método &gil elaborado?



