UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CENTRO DE CIENCIAS
DEPARTAMENTO DE COMPUTACAO
MESTRADO E DOUTORADO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

THIAGO FERRAZ VIEIRA DA CUNHA

SLESS 2.0: UMA EVOLUCAO DA ABORDAGEM DE INTEGRACAO
DO SCRUM E LEAN SIX SIGMA PARA APLICACOES MOVEIS

2014



THIAGO FERRAZ VIEIRA DA CUNHA

SLESS 2.0: UMA EVOLUCAO DA ABORDAGEM DE INTEGRACAO
DO SCRUM E LEAN SIX SIGMA PARA APLICACOES MOVEIS

Dissertacdo submetida a Coordenacgao do Curso
de Pds-Graduagdo em Ciéncia da Computagdo
da Universidade Federal do Ceard, como requi-
sito parcial para a obtenc¢do do grau de Mestre
em Ciéncia da Computagao.

Area de Concentracio: Ciéncia da Computacio

Orientacdo: Profa. Dra. Rossana Maria de
Castro Andrade.

2014



Dados Internacionais de Catalogag@o na Publicacio
Universidade Federal do Ceara
Biblioteca de Ciéncias e Tecnologia

C98s

Cunha, Thiago Ferraz Vieira da.

SLeSS 2.0: uma evolugdo da abordagem de integracdo do Scrum e Lean Six Sigma
para aplicacdes méveis / Thiago Ferraz Vieira da Cunha. - 2014.

132 p.: il., enc.; 30 cm.

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal do Ceard, Centro de Ciéncias, De-
partamento de Computacdo, Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncia da Computagio,
Fortaleza, 2014.

Area de Concentracdo: Ciéncia da Computacao.

Orientagdo: Profa. Dra. Rossana Maria de Castro Andrade.

1. Software - Desenvolvimento. 2. Gestdo da qualidade. 3. Scrum (Computer
software development). 4. Dispositivos méveis. 1. Titulo.

CDD 005




THIAGO FERRAZ VIEIRA DA CUNHA

SLESS 2.0: UMA EVOLUCAO DA ABORDAGEM DE INTEGRACAO
DO SCRUM E LEAN SIX SIGMA PARA APLICACOES MOVEIS

Dissertacdo submetida a Coordenagdo do Curso de Pés-Graduagao em Ciéncia da Computagdo,
da Universidade Federal do Ceard, como requisito parcial para a obtencdo do grau de Mestre
em Ciéncia da Computacio. Area de concentracio: Ciéncia da Computacdo

Aprovadaem: __/__/

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Rossana Maria de Castro Andrade.
Universidade Federal do Ceara - UFC
Orientadora

Prof. Dr. Francisco Rodrigo Porto Cavalcanti
Universidade Federal do Cearéd - UFC

Prof. Dr. Danielo Gongalves Gomes
Universidade Federal do Cearé - UFC

Prof. Dr. Fernando Antonio Mota Trinta
Universidade Federal do Ceara - UFC



Aos meus pais Jodo Augusto e Sdvia,
a minha esposa Beatriz e ao meu filho
Samuel.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por ter sempre me abencoado e cuidado da minha caminhada. A
Jesus Cristo, pois creio que por intermédio Dele e para Ele todas as coisas sao criadas.

Agradeco ao estimulo e paciéncia da minha amada esposa Beatriz.
Aos exemplos de busca do saber dos meus pais Jodo Augusto e Sdvia.
Aos exemplos de luta dos meus sogros Tomaz e Izidora.

Ao apoio e estimulo das minhas irmas Patricia, Carolina e Victdria.

A toda a minha familia pois ndo ha palavras para expressar o quanto amo, admiro e
me orgulho de vocés.

A minha professora e orientadora, Dra. Rossana, pela partilha do seu saber,
orientacdo precisa e valiosa que direcionaram esse trabalho. Agradeco acima de tudo, por ela
sempre estimular o meu interesse pelo conhecimento e pela vida académica.

A Dataprev pelo grande estimulo e o apoio.

Ao Atlantico pelo investimento, companheirismo e cren¢a na minha capacidade
profissional.

Ao GREat pelo incentivo desde os primeiros projetos, pelo apoio, investimento e
colaboracdo que me foram dedicados nos projetos em que participei.

A todos os amigos que contribuiram para a concretude deste trabalho, estimulando-
me intelectual e emocionalmente.

E ao final, ao meu filho amado, Samuel, que com a sua chegada encheu de novas
perspectivas a minha vida, impulsionando-me a lutar com uma energia renovada.



“Fico satisfeito em ter feito uma pequena parte
para ajudar a tornar o potencial da criatividade
humana em realidade.”

(Jack Kilby)



RESUMO

O desenvolvimento de software para dispositivos moveis como smartphones, ce-
lulares e tablets requer conhecimento dos processos e das tecnologias relacionadas as plata-
formas de software e de hardware desses dispositivos. A melhoria continua no desempenho
dessas plataformas e a demanda crescente por uma variedade de aplicacdes impdem uma alta
competitividade e, por conseguinte, exigem niveis elevados de produtividade e de qualidade
dos projetos de desenvolvimento. Nesse cendrio, as metodologias dgeis sdo utilizadas por se
adequarem bem as frequentes mudangas de requisitos e as demandas de prazo desse nicho de
mercado. Dentre essas metodologias, o Scrum € uma das mais aceitas e utilizadas, contribuindo
na melhoria da gestdo de projetos, na produtividade do time, na qualidade dos produtos e no
aumento da probabilidade de sucesso dos projetos. Por outro lado, hd uma crescente adogao
de metodologias de gestdo da qualidade como o Lean Six Sigma por organizagdes da drea
de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (TIC) devido aos seus resultados comprovados
na melhoria dos processos de desenvolvimento e da qualidade dos servicos e dos produtos
desenvolvidos. Metodologias como o Scrum e o Lean Six Sigma possuem objetivos distintos,
entretanto, elas podem contribuir juntas no desenvolvimento de software para dispositivos
moveis. Na literatura existem trabalhos que propdem a integracao de metodologias dgeis e de
qualidade de software, entretanto, esses trabalhos possuem lacunas no que tange a possibilidade
de reuso sistematico das mesmas bem como a avaliacao do uso dessas metodologias integradas.
Este trabalho propde entdo uma evolugdo de uma abordagem ja existente, denominada SLeSS,
que integra o Scrum ao Lean Six Sigma e que foi utilizada na customizagdo de software
para celulares. Essa evolucdo visa ampliar a abordagem tanto para o desenvolvimento de
software além da customizacado quanto para melhorar os mecanismos de integragdo inicialmente
propostos com um foco na avaliacdo das praticas e principios do Scrum a partir do uso de
técnicas do Lean Six Sigma. Para avaliar a nova versdo, ela € aplicada em sete projetos reais
de desenvolvimento e customizacdo de software para dispositivos moveis e seus resultados sao
também discutidos nesta dissertacao.

Palavras-chave: Metodologias Ageis. Metodologias de Gestdo da Qualidade. Desenvolvi-
mento e Customizacdo de Software. Scrum. Lean Six Sigma. Dispositivos Moveis.



ABSTRACT

The software development for mobile devices such as mobile phones, smartphones
and tablets requires knowledge not only of processes but also related to software and hardware
technology platforms of these devices. Continuous improvement in the performance of these
platforms and the increasing demand for a variety of applications require a high competitiveness
and, therefore, high levels of productivity and quality. In this scenario, agile methodologies are
used and fit well to frequently changing requirements and to time to market. Among these
methodologies, Scrum is one of the most accepted and used, contributing to the improvement
of project management, team productivity, product quality and increasing the probability of
project success. On the other hand, there is an increasing adoption of quality management
methodologies such as Lean Six Sigma in Information Technology and Communication (ICT)
organizations due to their proven results in improving processes development and quality of
services and products developed. Methodologies such as Scrum and Lean Six Sigma have
different goals, however, they can contribute together in the development of software for mobile
devices. In literature, there are studies that propose the integration of agile methodologies and
software quality, however, they have gaps regarding the possibility of systematic reuse of this
integration, as well as in evaluating the use of these integrated methodologies. Thus, this paper
proposes an evolution of an existing approach, called SLeSS, that integrates Scrum to Lean Six
Sigma and has been used in the software customization for mobile phones. The evolution of this
approach is to add software development in addition to customization and improve integration
mechanisms initially proposed with a focus on evaluation of the practices and principles of
Scrum from the use of techniques of Lean Six Sigma. This new version is applied in seven
actual projects that are related to software development and customization for mobile devices
and their results are also discussed in this dissertation.

Keywords: Agile Methodologies. Quality Management Methodologies. Software Develop-
ment and Customization. Scrum. Lean Six Sigma. Mobile Devices.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho propde uma evolug@o do SLeSS, uma abordagem de integracao entre o
Scrum e o Lean Six Sigma para a gestao de projetos e a melhoria de processos de customizagao
de software para dispositivos méveis (DMs). A nova versdo dessa abordagem, chamada de
SLeSS 2.0, é proposta para o desenvolvimento de aplicagdes, além da customizagao, de software
para DMs.

O presente capitulo descreve as principais razdes que levaram ao desenvolvimento
desta dissertacdo, assim como o seu objetivo. A organizacdo das secdes deste capitulo €
apresentada na Figura 1.1.

E e | ) Caracterizagdo do -
Contextualizacédo Problema e Motivacio Objetivo e Metas
L Organizacao
da Dissertacao

Figura 1.1: Organizagao das Secodes do Capitulo 1

Inicialmente, a Secao 1.1 introduz o tema desta dissertagdo. A Secdo 1.2 trata do
uso de metodologias dgeis no desenvolvimento de software para DMs e as necessidades da
gestdo sistemdtica da qualidade nesse desenvolvimento, e também expde a motivagdo para o
desenvolvimento deste trabalho. O objetivo e as metas da pesquisa sao entao descritos na Secdo
1.3 e, por fim, a Secdo 1.4 apresenta a estrutura organizacional desta dissertacao.

1.1 Contextualizacao

O desenvolvimento de software para DMs (i.e., dispositivos portéteis capazes de
se comunicar através de alguma tecnologia de comunicacdo sem fio) tornou-se uma darea
de grande interesse para a computacdo devido a crescente demanda por uma variedade de
aplicacdes, consequéncia da popularizacdo de DMs como celulares, smartphones e tablets, da
grande disponibilidade desses dispositivos no mercado e da praticidade dos mesmos no acesso
a contetdo multimidia e a internet de banda larga (FLING, 2009).

Esses dispositivos permitem, cada vez mais, o acesso a informacao de qualquer
lugar e a qualquer instante e isso tem influenciado a forma como as pessoas se comunicam, com
elas trabalham, se divertem e até mesmo como se relacionam (FONTELES et al., 2013).

Como resultado dessa expansdo e da crescente demanda social pela mobilidade no
acesso a informacdo, as organizacdes na drea de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo
(TIC) vem investindo em novas metodologias e na melhoria de seus processos de desenvolvi-
mento (HOLZER; ONDRUS, 2009).
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O desenvolvimento de software para DMs precisa lidar com as limitagdes de recur-
sos dos dispositivos, com a dependéncia do hardware e atender aos requisitos de desempenho,
mobilidade, seguranca e interfaces (SHEN et al., 2012). Nao obstante, as frequentes mudancas
de requisitos e ambiente, os prazos agressivos, as exigéncias por niveis elevados de qualidade
e as altas pressdes de competitividade sao também alguns desafios desse desenvolvimento
(GRINE et al., 2005).

Além do desenvolvimento de aplicagdes para DMs, surge também a necessidade
de customizar o software embarcado para dispositivos como celulares e fablets para atender
aos requisitos de operadoras de telefonia, onde nesse caso ndo sdo gerados novos produtos e
sim vdrias versdes de um mesmo produto. Essa customizacdo de soffware € necessdria para
adaptar o cédigo base do dispositivo para atender as especificagdes de interface com o usuadrio,
funcionalidades e configuracdes solicitadas pelas operadoras e que dependem, por exemplo, da
regido onde o dispositivo serd comercializado (CUNHA et al., 2011).

Nesse cendrio, as metodologias dgeis sao aceitas e utilizadas por serem apropriadas
as demandas de prazos desse nicho de mercado e adequadas as frequentes mudangas inerentes
a esse desenvolvimento (CORRAL et al., 2013)(HOLLER, 2006). Além disso, essas metodolo-
gias contribuem na melhoria da produtividade das equipes de desenvolvimento e da qualidade
dos produtos desenvolvidos (DYBA; DINGS@YR, 2008).

Entretanto, a exigéncia por niveis mais elevados de qualidade tem demandado
uma gestdo sistemadtica dessa qualidade, visando a melhoria continua de processos, servicos e
produtos. Sendo assim, a ado¢do de metodologias de qualidade também tem se tornado comum
nessas organizacOes de TIC, onde sdo empregadas, principalmente, na melhoria de processos de
desenvolvimento, colaborando na realizacdo de objetivos de negdcio dessas organizacdes (PAN
et al., 2007).

1.2 Caracterizacao do Problema e Motivacao

Diante dos desafios do desenvolvimento de software para DMs mencionados ante-
riormente, foram propostas metodologias dgeis voltadas especificamente para esse desenvolvi-
mento (ABRAHAMSSON et al., 2004)(RAHIMIAN; RAMSIN, 2008)(JEONG et al., 2008).
Entretanto, essas metodologias possuem uma documentagdo superficial e, em sua maioria, ndo
apresentam resultados em projetos reais, dificultando a andlise das mesmas, bem como o seu
rediso sistemadtico.

Por outro lado, hd metodologias ageis como o Scrum (SCHWABER, 2007a) € o
eXtreme Programming (XP) (WELLS, 2009) que, embora nio tenham sido propostas espe-
cificamente para o desenvolvimento de software para DMs, sdo aceitas e utilizadas para tal,
apresentando resultados de melhoria de produtividade e qualidade (FLORA et al., 2014).

De acordo com Salo e Abrahamsson (2008), a utilizacao do Scrum e do XP tem
apresentado resultados de melhoria de produtividade e qualidade ainda que em alguns projetos
apenas parte das praticas dessas metodologias sejam realmente utilizadas. Além disso, de
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acordo com Qumer (2006), essas metodologias possuem um nivel de agilidade relativamente
semelhante. O Scrum € voltado para a gestdo de projetos, foco do trabalho desta dissertagao,
enquanto o XP tem um enfoque maior no desenvolvimento de software propriamente dito.

O Scrum é uma das metodologias ageis mais utilizadas no desenvolvimento de soft-
ware para DMs e tem contribuido na melhoria da agilidade da gestdo de projetos e no aumento
da probabilidade de sucesso desses projetos (SALO; ABRAHAMSSON, 2008). Entretanto,
uma avaliacdo de seu nivel de agilidade, realizada através de um método proposto por Qumer
(2008), possibilitou identificar que o Scrum possui uma limitagdo quanto ao suporte a produgao
enxuta no desenvolvimento de software. Essa produ¢do enxuta consiste no uso de técnicas e
ferramentas de gestdo da qualidade para a melhoria sistemética da qualidade dos processos,
servigos e produtos.

Embora o Scrum possua préticas que incentivem a inspecao e a reflexdo sobre o
processo utilizado, contribuindo assim na melhoria da qualidade, ele ndo fornece as técnicas
para uma gestdo sistemdtica dessa qualidade, que € necessdria para o atendimento de niveis
cada vez mais elevados exigidos nesse desenvolvimento. Dessa forma, as metodologias de
gestdo da qualidade podem ser utilizadas para suprir essa limitagdo do Scrum.

O Six Sigma e o Lean Six Sigma (LSS) s@o metodologias de gestdo da qualidade
utilizadas na industria por seus resultados comprovados. A adocdo dessas metodologias vem
crescendo em organizagdes da drea de TIC, onde sdo empregadas, principalmente, na melhoria
dos processos de desenvolvimento (PAN et al., 2007).

Existem trabalhos, entdo, que propdem a combinacdo de metodologias dgeis e de
qualidade. Por exemplo, Hashmi e Baik (2008) propdem um mapeamento de ferramentas do
Six Sigma as praticas do XP, Roriz (2010) sugere uma combinacdo do Scrum ao Six Sigma,
apresentando um mapeamento entre os papéis dessas metodologias e Cunha et. al (2011) pro-
pOem uma abordagem de integracdo entre o Scrum e o LSS, chamada de SLeSS, estabelecendo
mecanismos para a integracdo dessas metodologias. Os trabalhos de Hashmi e Baik (2008) e
Roriz (2010) nao propdem de fato abordagens, eles apenas sugerem o mapeamento de préticas
e papéis para a combinagdo das metodologias.

Ja o SLeSS é uma abordagem que foi aplicada em projetos reais de customizagdo
de software para DMs e obteve resultados de melhoria de produtividade, redu¢do da densidade
de defeitos e diminui¢do de horas extras mensais nos projetos (CUNHA et al., 2011). Essa
abordagem objetiva aumentar a agilidade da gestao de projetos, a partir do uso de principios e
praticas do Scrum, e melhorar os processos de customizagdo, a partir de técnicas e ferramentas
do LSS.

No entanto, o SLeSS € restrito a customizacdo de software para DMs e, embora
reutilize principios e préticas do Scrum e do LSS, também possui uma documentagdo incompleta
para que seja reutilizado de forma sisteméatica. Além disso, o SLeSS demanda uma capacitagao
nas técnicas e ferramentas do LSS e essa necessidade € uma das principais vulnerabilidades
a sua implantagcdo, devido ao custo de treinamentos técnicos € ao tempo necessdrio para o
aprendizado dessa metodologia.
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Sendo assim, o SLeSS necessita ser adequado ao desenvolvimento de software para
DMs e, levando em consideracdo que o retso sistemdtico consiste na pratica de redso a partir
de um processo bem definido e repetivel (ALMEIDA et al., 2007), ele necessita também ser
aprimorado para ser reutilizado de forma sistemdtica nesse desenvolvimento. Além disso,
esse aprimoramento deve avaliar como o Scrum estd sendo efetivamente adotado, uma vez
que o SLeSS requer que os projetos primeiramente adotem essa metodologia e porque, nessa
abordagem, o Scrum € utilizado tanto na gestdao da customizagdo do software quanto na gestao
das melhorias de processos de customizagao.

Para a avaliacdo da adog@o e do uso de metodologias dgeis, hd métodos e chec-
klists que possibilitam medir a forma de utilizacdo de praticas dgeis e servem como guia de
como melhorar a agilidade nos projetos (QUMER et al., 2007)(SIDKY et al., 2007)(VODE,;
SUTHERLAND, 2008)(KNIBERG, 2009). No entanto, por serem usualmente muito abrangen-
tes, focando em préticas de vérias metodologias a0 mesmo tempo, esses métodos sao extensos.

Sendo assim, para a avaliacdo do uso do Scrum, ha a necessidade de métodos e
checklists mais especificos, que fornecam uma visdo dos pontos fortes e fracos no uso dos
seus principios e priticas. Também € necessdrio que esses métodos auxiliem as equipes na
identificacdo e no tratamento das causas desses problemas. Portanto, o aprimoramento do SLeSS
pode ser uma alternativa para a avaliacdo e melhoria do uso do Scrum nos projetos, tendo em
vista que, ao reutilizar as técnicas e ferramentas do LSS, ele possui 0s meios necessdrios para
possibilitar a evolu¢do do uso dessa metodologia.

1.3 Objetivo e Metas

O presente trabalho tem como objetivo propor uma evolucio para a abordagem de
integracdo entre o Scrum e o Lean Six Sigma (SLeSS) (CUNHA et al., 2011), com foco na
avaliacdo e melhoria do uso de principios e praticas do Scrum a partir de técnicas do Lean Six
Sigma para o desenvolvimento, além da customizagdo, de software para dispositivos moveis.
Além disso, as melhorias propostas para essa evolucdo visam também possibilitar o redso
sistematico da abordagem.

Para atingir esse objetivo da pesquisa, foram estabelecidas trés principais metas, as
quais sdo descritas a seguir:

(1) Aprimorar o SLeSS quanto a avalia¢cdo e melhoria do uso do Scrum - o SLeSS define
mecanismos para a integracdo do Scrum e LSS e um deles € relacionado a aplicacio de
técnicas do LSS para a melhoria do uso do Scrum nos projetos. Entretanto, o SLeSS
apresenta uma documentacdo incompleta desse mecanismo e ainda utiliza o DMAIC
sem simplificagdes, 0 que o torna extenso e de dificil redso. Sendo assim, € necessario
definir um meio mais eficiente para a avaliagdo dos projetos quanto ao uso de principios
e praticas do Scrum e estabelecer uma forma de auxiliar as equipes na identificacdo de
problemas em sua atual implementacdo e na andlise, priorizacdo e solu¢do de causas.
Como resultado esperado, o aprimoramento proposto deve possibilitar que as equipes
identifiquem e solucionem os principais problemas no uso dessa metodologia;
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(i1) Aprimorar o SLeSS para possibilitar o seu retiso sistemdtico - como resultado esperado,
o aprimoramento proposto deve definir processos, regras e orientagdes que fornecam o
suporte adequado a reutilizacdo do SLeSS; e

(i11) Adequar o SLeSS ao desenvolvimento, além da customizagdo, de software para dispo-
sitivos moveis - o SLeSS foi inicialmente proposto e avaliado para a customizagdo de
software para DMs. Dessa forma, é necessdrio adequa-lo ao cendrio do desenvolvimento
de aplica¢des para DMs.

Para avaliar a proposta de evolugdo do SLeSS, ela € aplicada em 7 projetos reais de
desenvolvimento e customizagdo de software para DMs. Esse estudo de caso objetiva avaliar
as melhorias propostas (metas citadas anteriormente). Com essa avaliacdo, é possivel detectar
limitagdes a partir da anélise dos resultados e do feedback das equipes envolvidas, diminuindo
os erros na implantacdo da abordagem.

1.4 Organizacao da Dissertacao

A organizagao desta dissertacdo estd dividida em 6 capitulos, conforme apresentado
na Figura 1.2. O presente capitulo faz uma breve introdugdo ao tema, contextualizando o
assunto abordado neste trabalho e apresentando a motivacdo, o objetivo, as metas e a propria
organizacdo da dissertacao.

Introducéo Fundamentacgéo Tedrica Trabalhos Relacionados

L Apresentando Aplicando o SLeSS 2.0 Conclusio
0 SLeSS2.0 em Projetos Reais

Figura 1.2: Organizagdo dos Capitulos da Dissertagao

O Capitulo 2 apresenta os principais conceitos relacionados a tematica abordada
por esta dissertacdo. Inicialmente, o desenvolvimento e a customizacao de software para DMs
sao introduzidos. Em seguida, sdo descritos os conceitos, valores e principios das metodologias
ageis e, entdo, o Scrum € apresentado em detalhes. As metodologias de gestdo da qualidade
como o Lean, o Six Sigma e o LSS sdo apresentadas na sequéncia. Esse capitulo finaliza com
a descricao de boas préticas na elaboracio de checklists, pois este trabalho procurou utilizi-las
na avaliac@o do uso de principios e praticas do Scrum nos projetos.

O Capitulo 3 descreve os trabalhos relacionados ao uso de metodologias dgeis e de
gestdo da qualidade no desenvolvimento e na customizagdo de software para DMs. Também
s@o apresentados os trabalhos relacionados a avaliacao e melhoria do uso de praticas dgeis em
projetos de software.

O Capitulo 4 apresenta o SLeSS 2.0, iniciando com uma breve descricao da histéria
da concepcao dessa abordagem e, em seguida, detalhando a documentacdo dessa nova versao,
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com a sua defini¢do, os papéis, o processo de execucao, os mecanismos de integracao e um guia
de implantacdo. Ao final, as principais mudangas entre as versoes da abordagem sao discutidas.

O Capitulo 5 descreve a avaliagdo deste trabalho de dissertagdo. O estudo de caso
para a avaliagdo do SLeSS 2.0 € apresentado, descrevendo o seu objetivo, contextualizando os
projetos selecionados e detalhando a aplicacdo da nova versao da abordagem em cada um desses
projetos. Ao final, os resultados consolidados do estudo s@o também discutidos.

O Capitulo 6 descreve as conclusdes e contribuicdes deste trabalho, apresentando
as possiveis linhas de pesquisa a serem consideradas em trabalhos futuros.

Por fim, o Apéndice A apresenta um resumo da avaliacio dos trabalhos relacionados
elencados no Capitulo 3.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

A adocio de principios e praticas dgeis no desenvolvimento de software para DMs
tem se tornado uma resposta a necessidade de se produzir mais rapido, um software com melhor
qualidade e que satisfaca as necessidades dos usudrios (GRINE et al., 2005). A comunidade
agil reconhece as vantagens do uso das metodologias dgeis nesse desenvolvimento e o Scrum
representa uma alternativa frente as abordagens tradicionais (DYB/OX; DINGSOYR, 2008).

J4 a adog¢do do Six Sigma e do Lean Six Sigma, metodologias de gestdo da qua-
lidade amplamente utilizadas na industria e com resultados comprovados, vem crescendo em
organizacdes da drea de TIC, onde sdo empregadas, principalmente, na melhoria continua dos
processos de desenvolvimento (PAN et al., 2007).

Neste capitulo sdo abordados os conceitos fundamentais que serviram de alicerce
para o desenvolvimento deste trabalho. A organizacdo das secdes deste capitulo € apresentada
na Figura 2.1.

Desenvolvendo SW para

Customizando SW para

Dispositivos Moveis Metodologias Ageis

Dispositivos Moveis

Caracteristicas, Restricbes,
Plataformas e Processos

Conceitos, Valores e Principios

Caracteristicas e Processos de Metodologias Ageis

Six Sigma e

Lean Manufacturing Lean Six Sigma

Principios, Fundamentos, Papéis,
Artefatos e Eventos

Principios, Submetodologias,

Valores e Principios Papéis e Niveis Sigma

L Elaboragéo e Aplicacao . ~ A
de Checklists Consideracgoes Finais

Boas Praticas

Figura 2.1: Organizac¢ao das Secdes do Capitulo 2

As Secgoes 2.1 e 2.2 tratam das caracteristicas e particularidades do desenvolvimento
e customizagdo de software para DMs. A Sec¢ado 2.3 descreve os fundamentos, os principios € os
valores das metodologias dgeis. A Secdo 2.4 apresenta os fundamentos, os papéis, os artefatos
e os eventos do Scrum. O Lean Manufacturing é apresentado na Secao 2.5. O Six Sigma e Lean
Six Sigma sao apresentados na Se¢do 2.6. A Sec¢ao 2.7 apresenta as principais praticas utilizadas
neste trabalho para a elaboracgdo e aplicacdo de checklists e, entdo, a Secao 2.8 finaliza com as
consideracdes finais sobre este capitulo.
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2.1 Desenvolvendo Software para Dispositivos Moéveis

Com a facilidade do acesso a banda larga, a popularizacdo de DMs como celulares,
smartphones e tablets e a melhoria continua no desempenho das plataformas de software e hard-
ware desses dispositivos, a demanda por uma ampla variedade de aplicacdes mdveis mantém
o mercado desse seguimento em expansdo, impulsionando a industria de desenvolvimento de
software a investir na pesquisa por novas metodologias e tecnologias.

O desenvolvimento de software para DMs possui particularidades como a alta
competitividade, prazos agressivos, dificil identificacio dos envolvidos e suas necessidades,
frequentes mudancas de escopo e restri¢des de largura de banda, cobertura, seguranca, memoria,
processamento e armazenamento. Essas particularidades e restricdes tornam o desenvolvimento
para DMs ainda mais desafiador.

As principais caracteristicas desse desenvolvimento podem ser descritas a seguir
(SHEN et al., 2012):

e Perfil da equipe - o desenvolvimento para DMs requer profissionais com um bom nivel
técnico, com experiéncia tanto no desenvolvimento de software quanto no dominio das
aplicagdes moveis;

e Dependéncias do hardware - tipicamente, o desenvolvimento do hardware € realizado
paralelamente ao do software e alteragcdes nesse hardware geralmente afetam o software.
O progresso do desenvolvimento do software, portanto, € quase sempre impactado e
limitado por mudangas no hardware;

e Pressoes advindas da alta competitividade - prazos agressivos e restricoes de orcamento
sdo impostos pela alta competitividade desse nicho de mercado;

e Limitacoes de recursos - o desenvolvimento precisa lidar com as restricdes relacionadas
as caracteristicas dos dispositivos e a necessidade de mobilidade como por exemplo as
limitacdes de capacidade de memdria, poder de processamento, interfaces de entrada e
saida de dados;

e Mudancas - o desenvolvimento para DMs precisa lidar com frequentes mudangas de
requisitos e ambiente, como por exemplo, as advindas de alteracdes nas regras de marke-
ting, necessidades de clientes e inovagdes de concorrentes; e

e Requisitos de desempenho - funcionalidades do software precisam atender a requisitos
de alto desempenho como a necessidade de execucdo em tempo real e requisitos de
segurancga.

Os aplicativos para DMs geralmente sdo desenvolvidos para realizar uma tarefa
especifica, fazem uso extensivo dos recursos do dispositivo como sensores, reproducio de
midia, gerenciamento de arquivos e acesso a rede e focam em um conjunto de modelos desses
dispositivos.
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Dentre os vdrios tipos de aplicativos, ha os que disponibilizam servicos como previ-
soes do tempo e navegacdo de mapas, os que fornecem acesso a contetidos informativos como
guias de compras, promogdes, consulta de produtos, os que sdo utilizados para a comunicagdo
entre pessoas, por exemplo, aplicativos de mensagens instantaneas e chamadas de video e
também os focados no entretenimento como os mais variados tipos de jogos.

Atualmente, existe uma ampla variedade de marcas e modelos e as aplicagcdes para
esses dispositivos podem ser desenvolvidos a partir de diversas plataformas e linguagens de
programagdo. As principais plataformas do mercado sdo apresentadas na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Principais Plataformas de Desenvolvimento para Dispositivos Mdveis

Plataforma Linguagem de Programacao Compatibilidade
Adobe AIR Action Script, HTML, CSS e JavaScript i0S (iPhone, iPad, iPod touch), Android e
BlackBerry
Android Java, porém, porcdes de cédigo em C, C++ | Android
podem ser inserido
BlackBerry Java BlackBerry apenas, devido a arquitetura
RIM API
Java ME Java Ha VMs que necessitam de implementagdes
especificas por dispositivo
Ubuntu Touch OML, C, C++, JavaScript, HTMLS, CSS Ubuntu desktop/Apps baseados em WERB dis-
ponivel para browsers e outras plataformas
Windows Phone | C#, Visual Basic, C, C++ Windows Phone

Por exemplo, o Android € uma plataforma cuja principal linguagem de programacado
€ o Java e € compativel apenas com dispositivos com o sistema operacional Android. Ja
as aplicagdes para dispositivos com o iOS, como o iPhone, podem ser desenvolvidos com a
plataforma Adobe AIR a partir de linguagens de programacao como Action Script e JavaScript.

Devido a grande variedade de modelos, plataformas, caracteristicas e recursos
disponiveis dos dispositivos, bem como a diversidade de softwares distintos em funcionamento
no mercado, as empresas de desenvolvimento tém investindo em ferramentas para automagao
de testes e portabilidade de aplicativos.

Um dos desafios do desenvolvimento de aplicativos para DMs, por exemplo, é
a fragmentacdo que decorre da diversidade de contextos em que esses aplicativos precisam
funcionar. Essa diversidade de contextos pode ser entendida a partir dos seguintes (RAJA-
PAKSE, 2008): (a) Diversidade de hardware - diferencas nos parametros de tela, quantidade de
memoria, poder de processamento, modos de entrada de dados, presenca de hardware adicional
como a camera e o gravador de voz, bem como opg¢des de conectividade; (b) Diversidade
de software - diferentes plataformas e sistemas operacionais, plataformas de middlewares,
versdes de software, bem como diferentes versdes de uma mesma aplicagdo; e (c) Diversidade
ambiental - tais como a diversidade na infraestrutura de implantacio como as restricdes de
acesso a rede e servicos de seguranga.
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2.2 Customizando Software para Dispositivos Moveis

A customizacdo de software é necessdria para adaptar o cddigo fonte embarcado
(i.e., software com o sistema operacional, plataformas de middlewares, aplicativos e conteido
de midia) no DM para atender as especificacdes de interface com o usudrio, funcionalidades
e configuracdes solicitadas pelas operadoras de telefonia. As adaptacdes necessdrias e suas
implementagdes variam de acordo com as plataformas de software e hardware do DM, com
os requisitos da operadora de telefonia e, inclusive, com a regido na qual o dispositivo sera
comercializado.

As principais adaptacdes sdo desenvolvidas manualmente ou automaticamente, ge-
ralmente, através de ferramentas proprietdrias. A lista a seguir resume as principais adaptacdes
realizadas no c6digo fonte embarcado para atender aos requisitos das operadoras: (a) ani-
macao grafica de Power On/Off; (b) a fun¢do das teclas do dispositivo (keymap); (c) idioma,
menus, mensagens, textos de titulos de aplicativos, botdes, listas e grid menus; (d) ringtones
e papéis de parede; (e) configuracdes do player de MP3, agenda de contatos, video e camera;
(f) configuragdes de MMS, SMS, Email, WAP e Bluetooth; (g) configuracdes de ferramentas,
jogos e aplicativos; (h) configuracdes de versao do software, SIM Lock, SIM Toolkit e suporte a
criptografia.

Um exemplo de um processo de customizacdo de software para celulares é apre-
sentado na Figura 2.2 (CUNHA et al., 2011). Os principais envolvidos nesse processo sao a
organizacdo, responsavel pelas customizacdes de software, o fabricante de DMs e a operadora
de telefonia. Existem casos em que esse fabricante também atua como a organizagdo desenvol-
vedora, pois também desenvolve as customizagdes.

Inicio

O—> Adaptacéao

Testes

Y

N&ao
. S Testes do
Disponibilizacao Fabricante
Sim /K Nao Testes da
2 >
Bugs? Operadora
/ + Fim

A

Correcao de Bugs

Revisdo dos Bugs Sim N&o .
pelo Fabricante

Figura 2.2: Processo de Customizag¢do de Software para Celulares, fonte: (CUNHA et al., 2011)

As etapas da customizacdo do software como a adaptagao do cédigo base do DM,
realizagdo de testes, correcoes de bugs e disponibilizagdo da versao customizada sdo geralmente
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realizadas pela organizagcdo desenvolvedora. A versdo de software resultante dessas etapas €
validada pelo fabricante antes dos testes na operadora, que nesse processo € a responsavel pela
aprovacdo da customizagdo. Essa aprovacdo € o marco final do processo de desenvolvimento
da customizagdo. Em seguida, o DM poder4 ser fabricado com a customizagao desenvolvida e
distribuido para comercializagao.

Um exemplo de um mapa de processo da adaptagcdo do software, uma das primeiras
etapas do processo de customizagdo, € apresentado na Figura 2.3. Um mapa de processo contém
informacdes como as entradas e saidas do processo, 0s passos, os envolvidos e os responsaveis.

@ orsrecio [ veriFicacio ’DEC\SAO

Analise da especificacao

INicIO

Codificacdo
Testes
Revisao Técnica

Disponiblizacdo

Documentacdo e Monitoramento m
1) Analisar especificagdesda operadora (4h) 8) Realizar revisao técnica (2h)
2) Hainformacgdo pendente? (1h) 9) Foram encontrados erros? (0,5h)
3) Requisitar e receber a informacio (0,5h)  10) Realizar testes de aceitagdo (1d)
4) Criar esqueleto de cédigo (4h) 11) Foram encontrados erros? (0,9h)
5) Implementaradaptacdo (2d) 12) Disponibilizarversao (1d)
6) Realizar testes (1d) 13) Atualizar documentos da versao (2h)
7) Foram encontrados erros? (0,5h)  14) Monitorar progresso dos testes (2,5d)

Figura 2.3: Mapa do Processo de Adaptacao do Software, fonte: (CUNHA et al., 2011)

A adaptacdo do software se inicia como a analise das especifica¢des dos requisitos
da customizacdo (passo 1). Em caso de didvidas ou mesmo de informagdes pendentes nessas
especificagcdes, essas duvidas ou a solicitacdo de informacdes adicionais sdo encaminhadas a
operadora (passos 2 e 3).

De posse das informacdes necessdrias sobre os requisitos, a estrutura base do codigo
(esqueleto) da customizacao € implementada (passo 4). Em seguida, as adaptacdes necessarias
nessa estrutura sao realizadas conforme as especificacdes da operadora (passo 4).

Apoés essa etapa de codificagcdo, sdo realizados testes (passos 6 e 7) e a revisao
técnica dos codigos e demais entregaveis € realizada em seguida (passos 8 € 9).

Em seguida, sdo realizados mais testes (passo 10 e 11) e se ndo forem encontrados
erros, uma versao dessa customizagao € disponibilizada para os testes do fabricante (passo 12).
Os documentos dessa versao sdo entdo atualizados e os testes realizados pelo fabricante sdo
monitorados (passos 13 e 14).
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2.3 Metodologias Ageis

Uma metodologia de desenvolvimento é considerada agil porque é incremental,
com entregas frequentes de software e relativamente pequenas, cooperativa, clientes e desenvol-
vedores trabalhando juntos, simples, ou seja, facil de aprender e modificar e adaptativa, capaz
de sofrer alteracbes (ABRAHAMSSON et al., 2002).

As metodologias dgeis objetivam acelerar o desenvolvimento de software visando
a melhoria continua dos processos, gerando beneficios na comunicagdo e interagdo da equipe,
organiza¢do, diminui¢do de falhas, respostas mais rdpidas as mudangas e aumento da produti-
vidade (SCHWABER KEN E BEEDLE, 2001).

Fundamentadas no desenvolvimento iterativo, flexibilidade e na entrega frequente e
continua de software ao cliente, essas metodologias tém contribuido na execu¢do dos projetos
e sua crescente difusdo estd relacionada a simplicidade como sao descritas e a aderéncia as
necessidades atuais do desenvolvimento de software (MARTIN, 2003b). As metodologias dgeis
sdo uma alternativa as abordagens tradicionais, que atualmente ainda se aplicam as situacdes
em que os requisitos do sistema sdo estdveis e previsiveis (SOARES, 2004).

A historia das metodologias dgeis obteve um marco significativo em 2001, quando
membros da comunidade mundial de desenvolvimento de software reuniram-se para discutir
boas praticas, abordando e caracterizando os fatores para o sucesso dos projetos de software.
As conclusdes foram publicadas no Manifesto Agil (BECK, 2001), que contém os valores e
principios que fundamentam o Desenvolvimento Agil de Software, os quais sio apresentados
na Tabela 2.2.

Os valores e principios dgeis apresentados na Tabela 2.2 tem foco nas pessoas
(equipe, cliente, usuarios e demais envolvidos) e suas interacdes, na entrega de software
funcionando e com valor real para o negdcio do cliente, na colaboracao mutua entre essa equipe
e o cliente facilitando o entendimento das necessidades de ambas as partes e também na postura
proativa frente as mudancgas, na expectativa que as mesmas possam trazer vantagens ao cliente
(MARTIN, 2003a).

O uso desses valores e principios objetiva alcancgar trés tipos de sucessos: o pessoal,
que estd relacionado a motivagao individual dos profissionais, o técnico, relacionado a qualidade
das entregas do projeto, principalmente do cédigo-fonte, quanto ao seu correto funcionamento
e atendimento aos requisitos e o sucesso organizacional, relacionado aos resultados do projeto
e ao retorno sobre o investimento para a organizacdo (SHORE; WARDEN, 2007).

Muitas metodologias dgeis sdo utilizadas no desenvolvimento de software para
dispo- sitivos méveis como por exemplo o Scrum, eXtreme Programming (XP) (WELLS, 2009),
Feature Driven Development (FDD), Adaptive Software Development (ASD) e Crystal (COCK-
BURN, 2004). Essas metodologias compartilham os valores e principios do Manifesto Agil e
possuem, dessa forma, algumas praticas semelhantes, porém cada uma dessas metodologias
utiliza uma terminologia propria.
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Tabela 2.2: Valores e Principios do Manifesto Agil, fonte: (BECK, 2001)

Valores

Individuos e interagcdes mais que processos e ferramentas

Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente

Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos

Responder a mudangas mais que seguir um plano

Principios

A prioridade € satisfazer o cliente através da entrega frequente e continua de software com valor agregado

Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Processos 4geis tiram
vantagem das mudangas visando vantagem competitiva para o cliente

Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com preferéncia a menor
escala de tempo

Pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o projeto

Construa projetos em torno de individuos motivados. D€ a eles o ambiente e o suporte necessdrio e confie neles
para fazer o trabalho

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre uma equipe de desenvolvimento &
através de conversa face a face

Software funcionando é a medida primdria de progresso

Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentdvel. Os patrocinadores, desenvolvedores e usudrios
devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente

Continua atencao a exceléncia técnica e bom design aumentam a agilidade

Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado, € essencial

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizdveis

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu
comportamento de acordo

O objetivo dessas metodologias € tornar o desenvolvimento de software enxuto
e rapido, entregando software de qualidade, capaz de atender as necessidades do usudrio e
contribuir para a melhoria do negécio do cliente.

2.4 Scrum

Criado em 1996 por Ken Schwaber e Jeff Sutherland, o Scrum € uma metodologia
agil para gestdo de projetos, desenvolvimento e manutengdo de produtos de software (SCHWA-
BER, 2007a). Essa metodologia adota uma abordagem empirica e pode ser utilizada em projetos
complexos com, por exemplo, grande quantidade de produtos diferentes, uso simultineo de
vdrias tecnologias, elevado nimero de envolvidos, necessidade de conhecimentos técnicos
especializados, muitas restrigdes tecnoldgicas e incertezas associadas (SCHWABER, 2007b).

O Scrum adota os principios dgeis definidos no Manifesto Agil (veja a Tabela 2.2)
e seus principais fundamentos estdo relacionados a esses principios e sdo descritos a seguir:
(1) Transparéncia - todos os artefatos do projeto precisam estar visiveis aos envolvidos e as
decisdes e definicdes do projeto devem ser compartilhadas de forma efetiva. Um artefato
¢ um dos vadrios tipos de subprodutos utilizados ou produzidos durante o desenvolvimento
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com o Scrum. Por exemplo, o Backlog do Produto, conjunto dos requisitos conhecidos do
produto, € um artefato utilizado no gerenciamento do escopo do produto e planejamento dos
lancamentos do projeto. Esse Backlog do Produto precisa estd sempre atualizado e visivel
a todos os envolvidos. (ii) Inspecdo - os artefatos sdo continuamente inspecionados e os
problemas encontrados devem ser resolvidos o mais rapido possivel; e (ii1) Adaptacdo - a
melhoria continua deve ser executada em todas as frentes do projeto, com foco na melhoria
da produtividade do time e da qualidade do produto.

O Scrum define apenas trés papéis: o Product Owner, que representa o cliente e é
responsavel pela gestao do escopo; o Scrum Master, que € o lider-servidor do time e responsdvel
por garantir que o Scrum seja compreendido e seguido, e o Time, que realiza o desenvolvimento
propriamente dito.

Uma equipe do Scrum é composta por esses papéis e seu tamanho ideal é de 5
a 11 integrantes. Essa equipe deve possuir todas as competéncias necessdrias para tornar o
conjunto dos requisitos do produto potencialmente funcional ao ponto de compor o incremento
do software, ndo sendo necessario auxilio de equipes externas.

Os principais artefatos e eventos do Scrum sao descritos a seguir:

e Backlog do Produto - conjunto completo dos requisitos funcionais e ndo funcionais
conhecidos do produto, com os itens priorizados pelo Product Owner. O Backlog do
Produto evolui de acordo com o produto e o ambiente ao qual estd inserido e o Product
Owner é responsavel por manté-lo atualizado;

e Plano de Lancamentos - reflete as expectativas sobre quais itens do Backlog do Produto
serdo implementados e quando eles estardo concluidos. Esse plano também serve como
base para monitorar o progresso do projeto. Os langcamentos podem ser entregas interme-
didrias realizadas durante o projeto ou mesmo a entrega final.

e Sprint - janela de tempo que corresponde a uma iteracao, cujo tamanho ideal € de 1 a 4
semanas;

e Backlog do Sprint - contém as atividades planejadas pelo Time para atender aos itens
priorizados do Backlog do Produto. Apenas o Time pode modificar o Backlog do Sprint
e € responsdvel por manté-lo atualizado;

e Planejamento do Sprint- reunido de planejamento realizada pelo Time para a execugdo
do Sprint;

® Reunido Didria - reunido envolvendo o time e o Scrum Master onde cada participante
informa o que fez, o que fard e quais sdo os impedimentos que estdo atrapalhando a
execucdo das atividades;

e Grdfico de Burndown - utilizado pelas equipes para representar diariamente 0 progresso
do trabalho em desenvolvimento. Ou seja, apds cada dia de trabalho esse gréafico apresenta
a porcao de trabalho finalizada em comparac¢do com o trabalho total planejado;
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e [ncremento do Produto - A cada Sprint, o Time entrega incrementos de funcionalidade,
que consistem em cddigos revisados, testados e executdveis, bem como acompanhados
da documentacdo necessdria para a sua utilizacao;

® Revisdo do Sprint - reunido em que o Product Owner revisa os softwares e demais
produtos entregues e aprova ou nao o Sprint; e

® Retrospectiva do Sprint - reunido em que o time reporta os pontos positivos € negativos
do Sprint anterior, identificando as acdes necessdrias para que os problemas encontrados
sejam evitados nos Sprints futuros.

O ciclo de desenvolvimento do Scrum € baseado em trés fases principais, conforme
apresentado na Figura 2.4. Essas fases e o fluxo de execucdo do Scrum sdo explicados a seguir.

PRE-JOGO JOGO POS-JOGO

REUNIAO DIARIA
~ 15 Minutos

Empacotar

s

Desenvolver

-

Visdo Backlog

do Produto do Produto Produto

SPRINT |

N — 1a4Semanas‘ | :
_— N / Software @8
L~ Testado
Backlog Revisar Ajustar _
— do Sprint ;

Planejamento

e Arquitetura Sprints Encerramento

Figura 2.4: Fases do Ciclo de Desenvolvimento do Scrum

e Pré-jogo - dividido em duas subfases, Planejamento e Preparacdo. Na primeira, a visao
do projeto e as expectativas dos envolvidos s@o especificados e também s@o definidos os
recursos necessdrios para a execugdo desse planejamento. A segunda tem por objetivo
identificar itens adicionais do Backlog do Produto (além dos itens do escopo do produto)
como, por exemplo, os relacionados ao tipo do sistema, Time, ambiente de desenvolvi-
mento, testes e homologagdo. A especificacdo de uma arquitetura inicial do sistema pode
ser realizada na Preparacio;

e Jogo - consiste no planejamento e execu¢do de multiplas Sprints para o desenvolvimento
dos incrementos do produto. O Time analisa a situag¢do atual do produto, avalia quais
mudancas devem ser implementadas, procedendo com o desenvolvimento através de
andlise, projeto, implementacao, testes e documentacao;

e Pos-jogo - fase de encerramento, que tem por objetivo preparar o produto para o seu
lancamento. As atividades de encerramento incluem, por exemplo, a integracdo do
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produto, documentacdo do usudrio, realizacdo de treinamento, implantacdo do sistema
no ambiente do cliente.

O diagrama de SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs e Customers) do Scrum
(EXPEDITH, 2011) é apresentado na Figura 2.5. O SIPOC é uma ferramenta do LSS (detalhado
na Sec¢do 2.6) utilizada para identificar e mapear elementos relevantes de um processo como as
entradas, saidas, etapas e papéis envolvidos.

Nesse diagrama da Figura 2.5, por exemplo, o fluxo do Scrum e seus principais
eventos sdo detalhados. A sequéncia de nimeros de 1 a 10 indica a ordem dos acontecimentos
das etapas em cada um dos eventos. As colunas do diagrama apresentam os principais eventos
do Scrum, enquanto as linhas relacionam as etapas de cada evento aos papéis. Esse fluxo é
explicado em detalhes a seguir.

Diagrama de 5/POC do SCRUM
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Figura 2.5: Diagrama de SIPOC do Scrum, fonte: (EXPEDITH, 2011)

Um projeto se inicia com a visdo do produto e uma lista inicial de suas caracteris-
ticas, informagdes comumente identificadas em conjunto com o cliente, além de premissas e
restricoes.

O Backlog do Produto €, entdo, elaborado pelo Product Owner a partir dessas

informagdes. Nesse Backlog, o Product Owner lista e prioriza os requisitos funcionais e
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ndo funcionais do sistema (etapa 1). Com base nessa priorizagdo, € elaborado o Plano de
Langamentos, que contém os Sprints para o desenvolvimento iterativo e incremental do produto.

Cada Sprint inicia-se com uma reunido de planejamento (Planejamento do Sprint),
na qual o Product Owner e o Time decidem em conjunto o que deverd ser implementado, ou
seja, quais itens do Backlog do Produto serdo incluidos no Sprint.

Essa reunido de planejamento € dividida em duas partes. Na primeira parte,
0 Product Owner apresenta os requisitos prioritdrios e que devem ser implementados. O
Time entdo define colaborativamente o que poderd entrar no desenvolvimento do préximo
Sprint, considerando sua velocidade (capacidade de producdo) (etapa 2). Na segunda parte,
o Time planeja seu trabalho, definindo o Backlog do Sprint, que sdo as tarefas necessarias para
implementar as funcionalidades selecionadas do Backlog do Produto (etapas 3 e 4). Essa tarefas
podem ser alteradas ao longo do Sprint pelo Time. Na execucdo dos Sprints, o Time se retine
diariamente (Reunido Didria, por volta de 15 minutos) para acompanhar o progresso do trabalho
(etapa 5).

A reunido de revisdo (Revisdo do Sprint) é realizada ao final do Sprint para que o
Time apresente ao Product Owner o resultado alcancado na iterac@o (etapa 6). Nesse momento,
as funcionalidades sdo inspecionadas e adaptacdes do projeto podem ser realizadas (etapas 7 e
8). Em seguida o Scrum Master conduz a reunido de retrospectiva (Retrospectiva do Sprint),
com o objetivo de identificar acdes para a melhoria do processo, atuacdo do Time e qualidade
do produto (etapas 9 e 10).

Embora existam muitas informagdes e treinamentos sobre o Scrum, a ado¢do dessa
metodologia € particular ao projeto e a organizagao e, dessa forma, cada implantacdo torna-se
um desafio tnico e que ndo deve ser subestimado.

2.5 Lean Manufacturing

O termo “Lean Manufacturing” foi utilizado pela primeira vez em 1988 no artigo
"Triumph of the Lean Production System’ escrito pelo engenheiro de qualidade da Toyota, John
Krafcik. A pesquisa iniciada por Krafcik foi continuada por James Womack, autor do Best-
Seller "A Maquina que Mudou o Mundo", de 1990. Esse livro descreve a histdria da inddstria
automobilistica, apresentando um estudo comparativo dos métodos utilizados por japoneses,
americanos e europeus em suas linhas de producao.

O Lean Manufacturing (Lean) é uma filosofia de gestao, derivada do Sistema 7oyota
de Producao (STP), e é focada na reducao de desperdicios relacionados a super-producao, tempo
de espera, transporte, excesso de processamento, inventdrio, movimento e defeitos(AULAKH;
GILL, 2008).

Os principios do Lean também t€m sido adotados no desenvolvimento e manutencao
de software em organizacdes da drea de TIC (EBERT et al., 2012). O uso desses principios
nessas organizacdes é focado na reducdo de desperdicios dos processos de desenvolvimento e
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servicos, a partir da remogao ou ndo priorizacdo de atividades que ndo geram valor ao negdcio
do cliente, considerando suas necessidades e expectativas (ABBAS; MEHTA, 2011).

O Lean é baseado nos seguintes principios (POPPENDIECK; CUSUMANO, 2012):

1. Eliminar desperdicios - tudo o que ndo agrega valor para o cliente nos processos, servigos
ou mesmo no produto em desenvolvimento é considerado um desperdicio. Dessa forma,
em uma aplicacdo de software, funcionalidades que nao resultem em beneficios ao
negdcio do cliente devem ser removidas ou ndo priorizadas;

2. Gerar qualidade - o objetivo é controlar as condicdes dos processos e servigos de forma
a evitar que os defeitos ocorram. Uma forma de diminuir os defeitos € identificar as suas
causas raizes, definir e executar agdes para eliminé-las;

3. Criar conhecimento - deve-se focar na compreensao das principais expectativas e ne-
cessidades do cliente. Esse conhecimento objetiva priorizar o desenvolvimento das
funcionalidades importantes para o negdcio desse cliente. Além disso, através de entregas
frequentes de software, dos testes dos usudrios finais e da obtencdo de feedbacks, os
processos e servigos podem ser ajustados para que melhores resultados sejam alcangados
nas entregas seguintes.

4. Adiar compromisso - decisdes irreversiveis devem ser tomadas o mais tarde possivel, para
manter as op¢des em aberto por mais tempo;

5. Entregar rdpido - a equipe deve continuamente melhorar os processos de desenvolvi-
mento e servigos para dar velocidade ao desenvolvimento possibilitando entregas mais
frequentes e rdpidas. Essa estratégia colabora na identificacdo e correcao de defeitos,
contribuindo na qualidade global do projeto;

6. Respeitar as pessoas - deve-se demonstrar dedicacao em ajudar a equipe a obter o sucesso.
Para tanto, € necessario respeitar a integridade e as decisdes da equipe, permitindo que
ela préopria organize e planeje seu trabalho, com responsabilidade e recompensa; e

7. Otimizar o todo - deve-se focar na melhoria dos processos e servicos utilizados no
desenvolvimento do produto e que geram valor ao cliente e ndo somente em uma pequena
parte do processo de desenvolvimento.

Segundo (WANG, 2011), as metodologias dgeis podem ser combinadas ao Lean
de diferentes maneiras e para diferentes fins no desenvolvimento de software, conforme é
apresentado na Tabela 2.3. Os principios do Lean sdo por vezes utilizados como guias no uso de
praticas dgeis e muitas vezes como forma de facilitar a adoc¢do dessas praticas e metodologias
ageis no desenvolvimento de software.

De acordo com Wang (2011), ha trés tipos de percep¢do sobre a utilizagdo dos
principios e métodos dgeis e do Lean (veja a Tabela 2.3): a primeira é que essas metodologias
tem o mesmo significado e portanto nao ha diferenciacdo entre as mesmas e essa percepgao
ocorre geralmente quando a combinagdo delas ndo € realizada de forma proposital; a segunda
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Tabela 2.3: Diferentes Combinacdes de Agile e Lean no Desenvolvimento de Software, fonte:
(WANG, 2011)

Percepcao das Diferencas entre Agile e Lean Tipos de Combinacdes
Sem diferenciacdo entre Agile e Lean A combinagdo dessas metodologias nao é proposital
Agile e Lean estdo em niveis diferentes. Lean é um Uso dos principios Lean para orientar o desenvolvi-
conjunto de principios e Agile, conjunto de praticas mento € a adequagdo aos métodos dgeis

Implementacgdo top-down do Lean para criar o ambi-

. ~ . ente para evoluir o bottom-up 4gil
Agile e Lean estdo no mesmo nivel, mas possuem P pag

escopo e foco diferentes Uso do Lean para escalar o agil

Uso do Lean para melhorar os processos dgeis de
desenvolvimento

Uso de préticas ageis para dar suporte aos processos
de desenvolvimento Lean

percepcao diferencia essas metodologias, considerando que o Lean € um conjunto de principios,
enquanto os métodos dgeis sdo um conjunto de praticas; e a terceira percepcdo € que essas
metodologias tem escopo e foco diferentes e que podem ser combinadas de forma a trazer
beneficios para ambas as partes.

2.6 Six Sigma e Lean Six Sigma

O Six Sigma é uma metodologia quantitativa que objetiva aumentar o desempenho e
a lucratividade das empresas. Criado em meados de 1980, o Six Sigma é amplamente utilizado
por seus resultados comprovados e € considerado como “a metodologia de qualidade do século
XXI” (WERKEMA, 2012). Essa metodologia melhora os resultados financeiros e de qualidade
das empresas a partir da identificacdo e remoc¢do das causas de defeitos e da diminui¢do da
variabilidade de produtos, processos e servigos.

O Six Sigma utiliza um conjunto de métodos e ferramentas de gestio de qualidade,
incluindo métodos estatisticos, para realizar a andlise detalhada dos processos, a fim de des-
cobrir as causas dos defeitos (CARVALHO et al., 2013). Isso € conseguido através do uso
de duas submetodologias, o DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) e DMADV
(Define, Measure, Analyze, Design, Verify). O DMAIC é utilizado para a melhoria de processos
existentes, enquanto o DMADV ¢ utilizado para o desenvolvimento de novos processos ou
produtos em niveis de qualidade Six Sigma.

As fases dessas submetodologias sdo sumarizadas na Tabela 2.4 (GEORGE, 2003).
Essas fases s@o executadas tradicionalmente na sequéncia apresentada e, antes mesmo dessas
fases, pode ser realizada uma etapa inicial de planejamento.

O Six Sigma cria uma infraestrutura de pessoas que sao especialistas nesses méto-
dos. Cada projeto Six Sigma segue uma sequéncia definida de passos e tem metas quantificadas
de reducao de custos financeiros (e aumento do lucro).
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Tabela 2.4: Submetodologias DMAIC e DMADYV, fonte: (GEORGE, 2003)

Fase Descricao
Definir (Define) Definir os objetivos do projeto e de clientes (interno e externo)
O | Medir (Measure) Medir o processo para determinar o desempenho atual
é Analisar (Analyze) Analisar e determinar as causas de defeitos
2 | Melhorar (Improve) Melhorar o processo a partir da eliminagdo de defeitos
Controlar (Control) Controlar o desempenho do processo apds implantaciio de melhorias
Definir (Define) Definir os objetivos do projeto e de clientes (interno e externo)
- Medir (Measure) Determinar as especificagdes do cliente
% Analisar (Analyze) Analisar o processo quanto ao atendimento das necessidades do cliente
E Projetar (Design) Realizar o projeto do processo com foco nas necessidades do cliente
Verificar (Verify) Verificar se o desempenho e a capacidade do novo processo atendem as
necessidades do cliente

O Lean Six Sigma (LSS) € uma metodologia para defini¢cdo e melhoria de produtos,
processos e servigos com foco na reducio de defeitos ou falhas, na eliminacao da variagcdo e dos
desperdicios, priorizando, de forma planejada e objetiva, a obten¢do de resultados de qualidade
e financeiros (GEORGE, 2003). Essa metodologia consiste na integracdo dos principios e
técnicas do Lean (POPPENDIECK, 2005) e do Six Sigma e potencializa os beneficios dessas
duas metodologias, aliando os ganhos em velocidade do Lean aos ganhos em qualidade do Six
Sigma.

O LSS identifica os seguintes papéis: Liderangca Executiva, que € a alta geréncia
responsavel pela visdo estratégica da organizacdo, a qual serd utilizada para a implantacdo e
execucao do LSS; Champions, que assumem a responsabilidade pela implantacdo da metodolo-
gia na organizacdo; Master Black Belts, que atuam como orientadores internos; Black Belts, que
aplicam a metodologia em projetos especificos e Green Belts, que se ocupam da execu¢do dos
projetos LSS, juntamente com suas outras responsabilidades, sob a orientacdo de Black Bellts.

Um dos conceitos importantes do LSS € a capacidade do processo atender aos limi-
tes de especificacdo exigidos pelo cliente. Quanto maior essa capacidade, menor a quantidade
de defeitos em relacdo aos limites especificados e maior o nivel de sigma associado a qualidade.
O LSS considera como defeitos quaisquer caracteristicas do produto, processo ou servigo que
estdo fora dos limites de especificacdo ou que ndo atendem aos requisitos do cliente (HARRY,
1998). Alguns niveis de sigma e seus respectivos defeitos por milhao de oportunidades (DPMO)
e percentuais de defeitos sdo apresentados na Tabela 2.5.

Quanto menor o nivel sigma, maior a quantidade de defeitos a serem encontrados no
processo. O nivel 6 sigma, por exemplo, representa um processo com 3,4 DPMO (GEORGE,
2003). Isso significa que a cada milhdo de vezes que esse processo for executado, estatisti-
camente, ocorrerdo apenas 3,4 defeitos. J4 um processo com nivel 3 sigma poderd apresentar
cerca de 66.807 defeitos. Dessa forma, quanto maior o sigma do processo melhor serd a sua
capacidade e a qualidade dos produtos gerados a partir do mesmo.
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Tabela 2.5: DPMO e Percentuais de Defeitos de Niveis Sigma, fonte: (GYGI et al., 2005)(EL-
HAIK; SUH, 2005)

Nivel de Qualidade | DPMO | Defeitos (%)
1 sigma 691.462 69
2 sigma 308.538 31
3 sigma 66.807 6,7
4 sigma 6.210 0,62
5 sigma 233 0,023
6 sigma 3,4 0,00034

2.7 Boas Praticas na Elaboracao e Aplicacao de Checklists

Os checklists sao tteis para determinar a situacdo corrente de um determinado pro-
cesso, possibilitando comparacdes com situacdes anteriores e posteriores do mesmo (COOK,
1995). Frequentemente, quando se pretende controlar e melhorar um processo € necessario
inicialmente definir como medi-lo. Entretanto, essa medi¢do ndo melhora o processo, mas
possibilita identificar o estado em que se encontra e estabelecer a necessidade de agdes para a
melhoria de seus resultados.

A inspecdo através da aplicacdo de checklists € por muitas vezes um meio efetivo
de coleta de dados. Esses checklists sdo bastante comuns e aparentam ser simples, entretanto
demandam um certo esfor¢co em sua adequada elaboracdo e aplicacdo. Existem boas praticas
que ajudam na elaboracdo e aplicacdo desses checklists e as utilizadas nesse trabalho sao
apresentadas a seguir (DIEM, 2002):

e Determine o propdsito da pesquisa - determine o que € necessdrio investigar € porque,
também como o resultado da pesquisa serd utilizado;

e Decida o que estd sendo medido - as questdes devem estar alinhadas ao que estd sendo
medido e, portanto, desde o inicio € importante definir claramente o objeto da pesquisa;

e Defina quem responde a pesquisa - o grupo de pessoas que responde ao checklist, como
esse grupo € amostrado e o tamanho dessa amostra afetam como os resultados dessa
pesquisa podem ser generalizados;

e Considere o publico alvo - o checklist deve ser apropriado ao publico ao qual serd
aplicado e, portanto, fatores como a familiaridade com checklists, aspectos culturais,
conhecimentos técnicos sao importantes e devem ser considerados;

e Escolha o método de coleta de dados - email, telefone, entrevista presencial ou pesquisa
via Web;

e Selecione o procedimento de coleta: andnimo ou confidencial;

e Escolha a escala de medi¢do e pontuagdo: as questdes podem ser por exemplo do tipo
escala de classificagdo, multipla escolha, de respostas sim ou ndo e abertas. Entretanto,
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o importante é que o formato dessas questdes seja adequado a informacio medida e seja
compreensivel aos envolvidos;

e Inclua instru¢des de preenchimento - por exemplo, informagdes como as questdes devem
ser respondidas e o prazo para responder o checklist;

e Use uma linguagem simples e direta - ndo utilize jargdes e acronimos e inclua definicdes
quando necessario;

e Sejabreve - o checklist deve ser enxuto, com foco no que € essencial saber para a pesquisa;
e Ponha as questdes mais importantes no inicio do checklist;

e Assegure que as questdes estdo alinhadas com o formato e categorias das opcdes de
resposta;

e Realize apenas uma pergunta por questao;
e Organize as questdes numa ordem légica - numere-as e agrupe-as por similaridades; e

e Fornegca um espaco para comentarios e sugestoes.

2.8 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou os principais conceitos relacionados ao tema e que servi-
ram de alicerce para o desenvolvimento deste trabalho. Ele introduziu os principais desafios do
desenvolvimento e customizagdo de software para DMs e focou na apresentagdo detalhada do
Scrum e do LSS, por serem as metodologias utilizadas na abordagem proposta nesta dissertagao.
Também foram apresentadas as boas praticas utilizadas na elaboracgao e aplicacdo de checklists,
uteis na avaliac@o do uso de principios e praticas Scrum nos projetos.

O capitulo seguinte descreve os trabalhos relacionados ao uso de metodologias dgeis
e de gestdo da qualidade no desenvolvimento de software para DMs, bem como os trabalhos
relacionados a avaliacdao e melhoria do uso de préticas dgeis em projetos de software.
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3 TRABALHOS RELACIONADOS

Neste capitulo é conduzida uma revisdao de literatura sobre o desenvolvimento de
software para dispositivos méveis (DMs), com foco na utilizacdo de metodologias dgeis e gestao
da qualidade frente aos desafios desse desenvolvimento.

Também sao analisados os trabalhos relacionados a adocao, avaliagdo e melhoria do
uso de métodos dgeis como a utilizacao de modelos de maturidade agil e checklists para medir
a forma de adog¢do de principios e praticas dgeis em projetos de software.

Parte das metodologias dgeis analisadas neste capitulo sdo voltadas especificamente
ao desenvolvimento para DMs e, além dessas, sdo também analisadas metodologias que, em-
bora ndo sejam especificas a esse desenvolvimento, sdo aceitas e utilizadas para tal, contribuindo
na melhoria de agilidade desse desenvolvimento.

Ja sobre as metodologias de gestao da qualidade, sdo analisados trabalhos que com-
binam as metodologias dgeis com algum método de gestdo da qualidade no desenvolvimento de
software, ndo especificamente para DMs. Também os trabalhos sobre modelos de maturidade
agil e os checklists aqui analisados s@o voltados ao desenvolvimento de software em geral.

Para encontrar os trabalhos relacionados elencados neste capitulo foi realizada uma
busca na literatura por publicacdes sobre pelo menos um dos seguintes topicos: (a) uso de
metodologias dgeis no desenvolvimento para DMs, procurando identificar as metodologias mais
utilizadas e como € a ado¢@o do Scrum nesse desenvolvimento; (b) uso de metodologias de
gestdo da qualidade no desenvolvimento para DMs, com foco em trabalhos relacionados ao
Lean, Six Sigma e LSS; e (c) combinacao de metodologias dgeis e de gestao da qualidade no de-
senvolvimento de software, para analisar estratégias de combinagdo do Scrum e LSS. Ainda em
relacdo as buscas, embora ndo tenha sido executada uma revisao sistematica (KITCHENHAM,
2004), para cada um dos topicos supracitados foram definidas strings de busca. Os locais de
buscas utilizados foram as bases ACM DL Library' e o IEEE Explorer?, bem como os anais do
Simpdsio Brasileiro de Engenharia de Software - SBES e do Simposio Brasileiro de Qualidade
de Software - SBQS.

A organizacao das secdes deste capitulo é apresentada na Figura 3.1. Inicialmente,
a Secdo 3.1 apresenta os trabalhos que propdem métodos dgeis no desenvolvimento de software
para DMs. Em seguida, a Secdo 3.2 expde os trabalhos que propdem combinacdes do uso
de metodologias ageis com métodos de gestdo da qualidade no desenvolvimento de software,
embora essas combinagdes ndo tenham sido utilizadas no desenvolvimento para DMs. A Se¢ao
3.3 analisa os trabalhos relacionados a adog¢do, avaliacdo e melhoria do uso de métodos 4geis
em projetos de software em geral. A Secdo 3.4 apresenta um resumo comparativo entre as
abordagens dos trabalhos elencados e a Secdo 3.5 finaliza o capitulo com as considera¢des
finais sobre esses trabalhos.

Thttp://dl.acm.org
Zhttp://ieeexplore.ieee.org
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Figura 3.1: Organizagdo das Secdes do Capitulo 3
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3.1 Metodologias Ageis para Dispositivos Méveis

Devido a grande demanda por uma variedade de aplicativos para DMs como celula-
res, smartphones e tablets e os beneficios econdmicos associados a essa demanda, um nimero
crescente de empresas, instituicdes e pesquisadores demonstram cada vez mais interesse em
como organizar o desenvolvimento de forma a entregar solu¢cdes mais rapidas, melhores e com
menor custo e uma das respostas € a ado¢do de metodologias ageis.

Conforme mencionado no Capitulo 2, as metodologias dgeis sdo amplamente acei-
tas e utilizadas no desenvolvimento de software para DMs por se ajustarem as rapidas mudancgas
de requisitos e ambiente, bem como por atenderem bem as demandas de prazo desse nicho de
mercado (IHME; ABRAHAMSSON, 2004). Além disso, o uso dessas metodologias contribui
na melhoria da produtividade da equipe e da qualidade do produto (LAYMAN et al., 2004)(ILI-
EVA et al., 2004).

Shen et al. (SHEN et al., 2012) apresentam uma revisao sistemadtica sobre o uso de
métodos 4geis no desenvolvimento de software para DMs e sinalizam que metodologias como
o XP (WELLS, 2009), Scrum (SCHWABER, 2007a), Feature Driven Development (FDD),
Adaptive Software Development (ASD), Rational Unified Process (RUP) (JACOBSON et al.,
1999) e Crystal (COCKBURN, 2004) sao utilizadas sozinhas ou de forma hibrida (combinadas)
nesse desenvolvimento e estdo, nessa ordem, entre as que possuem mais trabalhos relacionados
ao tema na literatura.

Entre essas metodologias dgeis, as mais aceitas e utilizadas sdo o Scrum e XP,
embora ndo tenham sido especificamente propostas com foco nesse desenvolvimento. O Scrum
proporciona uma abordagem &gil voltada a gestdo de projetos aumentando a probabilidade
de sucesso desses projetos, enquanto o XP € utilizado mais no desenvolvimento de software
propriamente dito com praticas como o Test Driven Development (TDD) (BECK, 2002) e a
Programacdo em Pares (BECK; ANDRES, 2004), que estao diretamente relacionadas a forma
como o software € desenvolvido (SALO; ABRAHAMSSON, 2008).

Nas proximas sec¢des sdo apresentadas as abordagens propostas especificamente
para o desenvolvimento de software para DMs.
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3.1.1 Mobile-D

Abrahamsson et al. (ABRAHAMSSON et al., 2004) propdem o Mobile-D como
uma abordagem 4gil para o desenvolvimento de software para DMs. O Mobile-D € baseado
nas praticas de desenvolvimento do XP, no método de escalabilidade das metodologias Crystal
e no ciclo de vida do RUP. O XP é uma metodologia de desenvolvimento agil de software,
com entregas frequentes em pequenos ciclos de desenvolvimento, cujo objetivo é melhorar
a qualidade do software e a capacidade de resposta a evolucdo das necessidades do cliente.
As metodologias Crystal sdo técnicas e métodos para a gestdo de pessoas, que podem ser
selecionados e adaptados de acordo com a criticidade do projeto e tamanho da equipe de
desenvolvimento. Ja o RUP € um processo de desenvolvimento de software que define préticas a
serem seguidas pela equipe, customizadas de acordo com o cendrio do projeto, e que objetivam
aumentar a produtividade dessa equipe no processo de desenvolvimento.

O Mobile-D divide o desenvolvimento de um projeto em cinco iteracdes (veja a
Figura 3.2): Setup, Core, Core2, Estabilizar e Empacotar. Em cada uma dessas iteracdes
sdo executados diferentes dias de desenvolvimento (tipos de eventos): Dia de Planejamento,
Desenvolvimento, Lancamento ou Disponibilizacdo e Dia de Integracdo, esse ultimo so se faz
necessario em caso de multiplos times trabalhando no mesmo projeto. Nessas iteracdes, podem
ser utilizadas as seguintes préticas: Phasing e Pacing, Architecture Line, TDD, Integracao
Continua, Programacado em Pares, Métricas, Melhoria do Processo Agil, Off-Site Customer e

Foco Centrado no Usuério.
Dias Dine 6Dias
P b .

Setup Core Core2 Estabilizar Empacotar

Planejamento (P)
Desenvolvimento (D)

Integracéo (1)
Langamento (L)

Figura 3.2: Iteracdes do Mobile-D

O Mobile-D foi empiricamente testado no desenvolvimento de extensdes de siste-
mas de banco de dados para DMs, utilizado com times de até dez desenvolvedores, trabalhando
juntos em um mesmo local geogréfico, com o objetivo de desenvolver aplicagdes completas
em menos de dez semanas. De acordo com os autores, foram observados os seguintes pontos
positivos: melhoria da visibilidade do progresso do projeto, identificacdo precoce e resolugao
de problemas técnicos, responsabilidade compartilhada, partilha eficiente de informagdes, alta
coeréncia entre a pratica e o processo, baixa densidade de defeitos nos produtos lancados e
ritmo constante de desenvolvimento.

Parte das praticas utilizadas no Mobile-D sao advindas do XP, por exemplo, o TDD,
Integracdo Continua e a Programacado em Pares. Por conseguinte, parte dos beneficios dessa
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metodologia sdo resultado direto do uso dessas préticas do XP. Além disso, ha indicios da
utilizacido de métricas para o monitoramento de como a metodologia estd sendo utilizada e de
seus resultados durante a execucgdo das iteracdes e entre as praticas definidas pelo Mobile-D ha
uma para a avaliagdo e melhoria do processo agil utilizado.

Entretanto, segundo Rahimian ef al. (RAHIMIAN; RAMSIN, 2008), embora o
Mobile-D parega promissor, a sua documentagao estd superficial e incompleta. Considerando o
cendrio desta dissertacao, iSso compromete o seu reuso sistemdtico para o desenvolvimento de
software para DMs.

3.1.2 Hybrid Method Engineering

Rahimian e Ramsin (RAHIMIAN; RAMSIN, 2008) propdem a Hybrid Method
Engineering (HME), uma abordagem 4gil criada a partir da Methodology Engineering (ME)
(BRINKKEMPER, 1996) e Hybrid Methodology Design (HMD) (RASMIN, 2006). A ME
¢ a disciplina da engenharia responsivel por todas as atividades relacionadas ao projeto,
construcao e adaptacdo de métodos, técnicas e ferramentas para o desenvolvimento de sistemas
de informacdo e pode ser utilizada na elaborac@o de novas metodologias para diferentes cenarios
de desenvolvimento. J4 o HMD € uma metodologia que utiliza conhecimentos e requisitos
chaves de outras metodologias, padrdes de processo e metamodelos para a elaboracdo de novas
metodologias.

Além da apresentacdo da nova metodologia, a HME, uma das principais contribui-
coes de Rahimian e Ramsin (2008) estd na identificacdo de caracteristicas de uma metodologia
ideal para o desenvolvimento de software para DMs. Essas caracteristicas sdo apresentadas a
seguir:

e Agilidade - os métodos dgeis melhoram a flexibilidade e a produtividade do desenvol-
vimento para DMs por prover os meios para lidar adequadamente com as mudancas
de requisitos e ambiente, além de fomentar o aprendizado a partir do processo de
desenvolvimento iterativo e incremental;

e Consciéncia do mercado: o processo de desenvolvimento para DMs deve ser orientado
ao desenvolvimento do produto, ao invés de ser orientado ao desenvolvimento do projeto;

e Suporte a Linha de Produto de Software (LPS) - as empresas tendem a desenvolver uma
familia de produtos reutilizdveis na tentativa de reduzir os custos de desenvolvimento;

e Desenvolvimento de arquitetura base - o sucesso de uma LPS depende de uma plataforma
comum, que necessita de uma arquitetura base bem definida;

e Suporte ao reuso - o suporte ao desenvolvimento baseado em componentes e camadas €
essencial em uma metodologia de desenvolvimento para DMs; e

e Especificacdo da arquitetura fisica desde as fases iniciais do desenvolvimento - as
restricdes de hardware dos DMs devem ser consideradas desde os estdgios iniciais do
projeto de software.
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As caracteristicas supracitadas foram utilizadas como requisitos na concep¢ao da
metodologia alvo, a HME, a qual foi elaborada em itera¢des e cuja versdo final é apresentada
na Figura 3.3. Essa concep¢io € utilizada para a realizacdo de uma anélise preliminar, que
inclui também a andlise de negécio do produto, etapas que sdo realizadas na iniciagdo do
projeto. Em seguida, € realizada uma andlise detalhada e protétipos funcionais podem ser
criados para facilitar o entendimento dos requisitos iniciais do produto. Apds a conclusdo desse
entendimento, o projeto arquitetonico pode ser elaborado e o planejamento dos ciclos do projeto
que serdo executados para o desenvolvimento dos componentes pode entdo ser iniciado. Nessa
fase, comecga a execucdo do Motor do Desenvolvimento, que consiste no projeto, andlise e
desenvolvimento concorrente de componentes, na revisao da qualidade desse desenvolvimento
e demais artefatos gerados, bem como na validaciao do incremento do produto a partir de testes
de marketing. Ao final do processo, a biblioteca de componentes € atualizada e o produto entra
na fase de comercializagdo.

S

Planejamento de
Ciclo Adaptativo

Iniciacdo do Projeto Motor do Desenvolvimento
I e hari ™
. A A A . ngenharia -
Gerar Ideia Anélise Andlise de Andlise Projeto Revisdo da | Teste de R
do Produto || Preliminar Negdcio Detalhada || Arquitetural ngrcno;ggirgr?tgse Qualidade || Marketing Comercializagao

Atualizacao da
Biblioteca de Componentes

Criacao de
Prototipos Funcionais

Figura 3.3: Hybrid Method Engineering, Fonte: (RAHIMIAN; RAMSIN, 2008)

Embora o Mobile-D tenha sido criticado pelos autores, o HME nao resolveu os
problemas apontados naquela abordagem, como a documentagao superficial e incompleta. O
trabalho de Rahimian e Ramsin (2008) focou mais no processo de concep¢do da metodologia,
apresentando a evolugdo dessa concepgao e o uso de métodos do ME e HMD, do que propria-
mente na metodologia HME em si. Dessa forma, poucas sao as informacdes apresentadas nesse
trabalho sobre o HME, bem como a respeito de sua utilizacdo em projetos reais. O cendrio das
aplicacdes para DMs em que foi utilizada, o tamanho dos times de desenvolvimento, vantagens
e desvantagens, por exemplo, ndo foram sequer mencionados, o que dificulta o entendimento
completo da metodologia e, em consequéncia, 0 seu reuso.

3.1.3 MASAM

Jeong et al. (JEONG et al., 2008) propdem outra abordagem dgil chamada MASAM,
baseada em arquiteturas e componentes reutilizaveis e com foco no desenvolvimento de apli-
cativos moveis. O MASAM propde um ciclo de desenvolvimento com quatro diferentes fases:
Preparacdo, Personalizagdo, Desenvolvimento e Comercializacdo. Essas fases, suas atividades
e tarefas sdo apresentadas na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1: Fases do Ciclo de Desenvolvimento do MASAM, Fonte: (JEONG et al., 2008)

Fase Atividade Tarefas
Compreensdo do produto Sumdrio do produto e pré-planejamento
. Compartilhamento do conceito do produto | Defini¢do do usudrio e andlise inicial do
Preparacao
produto
Setup do projeto Setup do processos de desenvolvimento e
dos recursos do projeto, realizacdo de es-
tudo inicial
Entendimento das necessidades do usudrio | Story card workshop e design da interface
de usudrio
Personalizagdo Definicao e elaboragdo da arquitetura Andlise dos requisitos ndo funcionais, de-
finicdo da arquitetura e identificacdo dos
padrdes de software a serem utilizados
Preparacgdo e Implementagdo Setup do ambiente de desenvolvimento e
planejamento do desenvolvimento
Desenvolvimento Ciclos de lancamentos Planejamento dos langamentos, dos ciclos
ou iteracdes e a realizacdo propriamente dita
desses lancamentos
Testes do sistema Testes de aceitacdo e testes pelo usudrio
Comercializagdo | Comercializagio do produto Testes de lancamento e langamento do pro-
duto

O processo definido pelo MASAM se inicia com a fase de preparacdo, a partir da
atividade de entendimento do produto (compreensdo do produto, veja a Tabela 3.1). Nessa
atividade, uma lista dos requisitos do produto € especificada e, com base nesse entendimento
inicial, € elaborado um pré-planejamento do projeto. Em seguida, o conceito do produto €
compartilhado com os envolvidos para uma andlise mais detalhada do mesmo e, em seguida, é
realizada a definicao dos usudrios. Essa fase de preparacdo termina com o setup do projeto, que
abrange o setup dos processos de desenvolvimento e o planejamento dos recursos necessarios
para a execu¢do do mesmo. A fase seguinte consiste na personalizagdo e compreende as
atividades de entendimento das necessidades do usudrio, por exemplo a partir de workshops
de requisitos e elaboracdo de protdtipos da interface do sistema, e da especificacdo de uma
arquitetura inicial. De posse dos requisitos do produto e dessa arquitetura inicial, a fase de
desenvolvimento comeca com a preparagdo do ambiente de desenvolvimento e o planejamento
dos ciclos de execugdo desse desenvolvimento. Esse planejamento guia as iteracdes e contém
os marcos de lancamentos dos incrementos do produto. Apds a execucdo do desenvolvimento,
a fase final do MASAM consiste na realizacdo dos testes de aceitacdo e do usudrio, dos testes de
lancamento e do lancamento propriamente dito do produto para a comercializa¢cdo do mesmo.

O MASAM é recomendado para pequenas empresas com foco no desenvolvimento
de aplicativos para DMs. Entretanto, esse trabalho de Jeong ef al. (2008) nao apresenta nenhum
estudo de caso onde a implementagdo dessa metodologia tenha sido utilizada. Além disso, o
baixo nivel de detalhamento do MASAM compromete a andlise da sua aplicabilidade e, por
conseguinte, 0 seu reuso.
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3.2 Metodologias Ageis com a Gestao da Qualidade

Os processos de desenvolvimento de soffware se modernizaram em resposta as
novas demandas, pressdes por prazos menores e a necessidade de flexibilidade as mudangas.
Os principios e préticas dgeis sdo amplamente adotados por equipes de desenvolvimento
nesse cendrio e, geralmente, essas equipes compreendem que a qualidade dos processos de
desenvolvimento contribui na qualidade final do produto e que todos sdo responsdveis por
esse resultado, ndo somente os testadores e analistas de qualidade. Entretanto, muitas vezes
nao existe uma definicao clara de papéis e responsabilidades, e de como cada integrante pode
contribuir.

Por outro lado, metodologias como o Six Sigma e Lean Six Sigma (LSS) vem sendo
utilizadas no desenvolvimento de software, contribuindo na melhoria continua dos processos de
desenvolvimento e, por conseguinte, na qualidade dos produtos desenvolvidos. Além disso, ha
outros beneficios no uso dessas metodologias tais como a capacidade de planejar com maior
precisdo a partir de dados histéricos, a utilizagao de ferramentas estatisticas para a andlise em
tempo real do progresso e o auxilio dessas andlises nas decisdes do projeto.

O desenvolvimento de software para DMs possui uma necessidade constante de
resolucao de problemas com a finalidade de desenvolver produtos com cada vez menos defeitos.
Metodologias como o Six Sigma e o LSS, dessa forma, podem ser uma alternativa para atender
aos niveis elevados de qualidade demandados por esse nicho de mercado.

Nas proximas secdes sdo apresentados os trabalhos que propdem combinacdes de
métodos dgeis com metodologias de gestdo da qualidade.

3.2.1 eXtreme Programming e Six Sigma

Em (HASHMI; BAIK, 2008), o Six Sigma é combinado ao eXtreme Programming
(XP) a partir do mapeamento de ferramentas do Six Sigma as atividades envolvidas em cada
fase do XP. Nessa combinagdo, o Six Sigma € utilizado na andlise de dados, identificagdo
e implantagdo de melhorias no desempenho das préticas do XP. O ciclo de vida do XP ¢é
apresentado na Figura 3.4 e suas fases sdo explicadas de forma simplificada a seguir.

EXPLORAGCAO PLANEJAMENTO ITERACOES PARA LANCAMENTO PRODUGAO MORTE MANUTENCAO

Reviséo Continua

Atualizagéo Histérias O

Frequente da Préxima

O

Programacéao em Pares

Planejamento

de Testes Testes

Andlise | Projeto

Pequenas __( Entrega Atualizagbes
Entregas L Final de Versoes

Prioridad
riordades Feedback Integragéo Continua
Estimativas Testes Repositdrio
de Esforgo de Cédigo N
Aprovagao

do Cliente

Histarias I

Figura 3.4: Ciclo de Vida do eXtreme Programming, Fonte: (WELLS, 2009).
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O processo do XP se inicia na fase de exploragdo com a especificacdo das histdrias
de usudrio (veja a Figura 3.4), que correspondem a documentagdo dos requisitos do produto.
Essas historias sdao frequentemente atualizadas durante todo o projeto para incorporar as mu-
dangas e a evolugdo dos requisitos. Em seguida, na fase de planejamento, as histérias s@o
estimadas e priorizadas € um conjunto das mesmas € selecionado para a proxima iteragdo. Na
fase seguinte, as iteracOes sdo executadas a partir de atividades de anélise, projeto, codificagdo
e testes e resultam em entregas de software que podem ir para produ¢do, mediante a aprovagdo
do cliente. Esse desenvolvimento é geralmente realizado através da programacio em pares € 0
codigo € continuamente integrado ao repositério de cédigo. Durante essas iteragdes, o cliente
participa da elicitacdo dos requisitos, dos testes funcionais e de aceitagdo e seus feedbacks sao
refletidos no desenvolvimento atual ou em iteragdes seguintes. Ao término dessas iteracoes, a
versdo final do produto € entregue e o projeto alcanca a fase de encerramento (ou morte). A
partir de entdo, o ciclo do XP inicia a fase de manutencdo onde as atualiza¢des necessdrias do
produto sdo desenvolvidas e entregues ao cliente.

Uma das principais contribui¢des de Hashmi e Baik (2008) € o mapeamento e a
exemplificacdo do uso das ferramentas do Six Sigma combinadas as préticas do XP, conforme
apresentado a seguir:

e Andlise de defeitos de atividades do XP - os defeitos coletados a partir do ciclo de vida
do XP podem ser analisados e priorizados. Por exemplo, apds os testes funcionais na fase
de execucdo das iteragdes para langcamento (veja a Figura 3.4), os defeitos identificados
podem estar relacionados a erros na andlise e projeto, codificacdo, no entendimento ou
especificacio dos requisitos e a problemas na integra¢do do c6digo ao repositorio. Essas
andlises de defeitos podem ser realizadas através de ferramentas do Six Sigma como os
diagramas de Pareto, Causa e Efeito e anédlises de varidncia, regressdo e correlacdes. A
utilizacdo dessas ferramentas auxilia na identificacdo das causas raizes e os padroes de
design e cddigo podem ser alterados como resultado, minimizando a quantidade de novos
defeitos nas iteragdes seguintes;

e Planejamento de iteragoes com uso da produtividade e modelos de estimativas - a
medicao da produtividade e elaboracdo de modelos de estimativas podem ser uteis em
andlises de prazo, riscos e custos. Durante a fase de planejamento do XP (veja a Figura
3.4), por exemplo, as histérias de usudrios sdo selecionadas com base na prioriza¢do
e estimativa de esforco. A quantidade de histérias de uma iteracdo depende, portanto,
da capacidade de producdo da equipe (produtividade) e dessas estimativas, informagdes
utilizadas no planejamento das iteracdes. O conhecimento e a precisdo do histdrico
de estimativas, portanto, pode ajudar a melhorar a previsdo de futuras iteragdes, as
estimativas e o planejamento do projeto;

e Andlise de correlagdo entre a produtividade e a duragdo das iteragdes - no XP, o tamanho
das iteragcdes geralmente varia de 1 a 4 semanas e esse tamanho pode ser continuamente
avaliado, por exemplo, a partir de uma andlise de correlacao da produtividade da equipe e
a duracgdo das iteragdes. Essa andlise pode ajudar a identificar o tamanho de iteracao mais
adequado ao projeto;
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e Andlise de esforco estimado versus realizado - a realizagdo de testes de variancia para
andlise do esfor¢o estimado versus o realizado pode contribuir na melhoria do modelo de
estimativa e, por conseguinte, na previsao dos prazos do projeto; e

e Andlise de regressdo entre os valores estimados e realizados - essa andlise pode, por
exemplo, identificar uma fun¢do de regressdo para avaliacdo e melhoria das estimativas
da equipe.

Hashmi e Baik (2008) apresentam informacdes a partir de tabelas e gréficos que
facilitam o entendimento dos exemplos supracitados no uso das ferramentas do Six Sigma
com o XP. Entretanto, um dos pontos fracos do trabalho de Rahimian e Ramsin (2008) € nao
contextualizar os projetos em que essa abordagem foi utilizada. Nao € possivel, por exemplo,
identificar como o Six Sigma foi implantado, se houve a execucdo de um projeto de melhoria
com o DMAIC, qual o tamanho dos times de desenvolvimento envolvidos e se a equipe de
desenvolvimento participou das anédlises realizadas com o uso dessas ferramentas.

3.2.2 Scrum e Six Sigma

Roriz (RORIZ, 2010) apresenta uma anélise de como o Scrum pode ser utilizado
em conjunto com o Six Sigma no desenvolvimento de software. Roriz (2010) sinaliza que a
combinacdo do Scrum ao Six Sigma pode resultar em beneficios para ambas as metodologias,
uma vez que o Scrum possui um forte alinhamento aos principios do Lean (POPPENDIECK,
2005) e que esses principios assim como os do Six Sigma estdo diretamente relacionados a
reducdo de defeitos e melhoria da qualidade.

Uma das principais contribuicdes de Roriz (2010) € a proposta de mapeamento dos
papéis do Scrum aos do Six Sigma, que € apresentada na Figura 3.5.

Six Sigma Scrum

y

Product Owner

Champion =
Black Belt = » Scrum Master

Green Belt = » Membros do Time

Figura 3.5: Mapeamento entre os Papéis do Scrum e Six Sigma, Fonte: (RORIZ, 2010).

Esse mapeamento sugere que, na combinacdo do Scrum com o Six Sigma, um
mesmo profissional pode assumir papéis de ambas as metodologias, por exemplo, o Scrum
Master pode exercer o papel do Black Belt do Six Sigma. As principais responsabilidades
dos papéis do Six Sigma e Scrum mencionados no mapeamento proposto por Roriz (2010) sdao
apresentadas na Tabela 3.2 e discutidas a seguir.
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Tabela 3.2: Definicao e Responsabilidades dos Papéis do Six Sigma e Scrum

Responsabilidades

Champions
e Implementar o Six Sigma através da organizac@o de maneira integrada
o Identificar projetos para essa implementacdo do Six Sigma

e Atuar como mentor dos Black Belts

Black Belts

e Aplicar a metodologia em projetos especificos

SIX SIGMA

e Supervisionar a atuacio dos Green Belts

e Dedicar-se exclusivamente ao Six Sigma

Green Belts
e Participar da implementag@o do Six Sigma junto as suas outras responsabilidades no trabalho

e Aplicar a metodologia em projetos especificos sob supervisao dos Black Belts

Product Owner
e Especificar e priorizar as funcionalidades do produto
e Estabelecer uma visdo compartilhada do produto entre os clientes e a equipe
e Definir as datas para os langamentos e entregas

e Representar a perspectiva dos clientes

Scrum Master
e Assegurar que o time siga os principios e praticas do Scrum

e Manter o ritmo das reunides do Scrum, controlando hordrios e garantindo que o ambiente seja
favoravel para que acontecam

Monitorar o progresso do projeto

SCRUM
[}

e Garantir que impedimentos ao progresso sejam resolvidos
e Mediar a comunicagdo entre o time e o exterior

e Manter o time focado em cumprir o que foi prometido, impedindo que fatores externos ao time
prejudiquem esse foco

Time
e Se adequar ao ritmo de trabalho necessdrio para finalizar um incremento previsto
e Participar das reunides do Scrum e defender suas ideias de estimativas e possibilidades
e Auto-gerenciar suas tarefas para cumprir a previsao

e Atribuir seus impedimentos ao Scrum Master

O Champion é responsavel pela implementacdo do Six Sigma na organizacgdo, atua
como mentor dos Black Belts e identifica e prioriza os projetos Six Sigma (veja a Tabela 3.2).
Ja o Product Owner, no Scrum, representa o cliente nas decisdes do projeto e € responsavel por
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especificar e priorizar os requisitos do produto, compartilhar a visdo desse produto com todos
os envolvidos, além de planejar e acompanhar os lancamentos e entregas do projeto. Roriz
(2010) sugere que esses papéis podem ser combinados e exercidos por um mesmo profissional,
entretanto, enquanto o primeiro atua a nivel organizacional, por exemplo, em relacdo a missao
de implementar o Six Sigma de forma integrada em toda a organizagdo, o segundo atua mais
no nivel de projetos de desenvolvimento. Além disso, um profissional que exerce o papel do
Champion geralmente possui bastante experiéncia no Six Sigma, podendo, por exemplo, treinar
e acompanhar Black Belts e Green Belts e, dessa forma, o custo de capacitacdo de um Product
Owner para atuar também como Champion pode inviabilizar essa combinacao. Se por um lado
a capacita¢do de um Champion como Product Owner seja viavel, por outro, o custo da alocagao
desse profissional no projeto é mais um possivel ofensor a combinacdo desses papéis.

O Black Belt é responsavel tanto por implementar parte dos projetos Six Sigma
quanto por acompanhar os demais projetos liderados pelos Green Belts. Dessa forma, o
profissional que atua como Black Belt é geralmente integralmente dedicado ao Six Sigma.
Ja o Scrum Master é focado em assegurar que a equipe siga adequadamente o Scrum e é
responsavel pela resolu¢do de impedimentos no progresso do trabalho dessa equipe. Roriz
(2010) também sugere que esses papéis podem ser combinados e exercidos por um mesmo
profissional, entretanto, além dos custos de capacitacdo, a necessidade de alocagdo integral do
Black Belt no Six Sigma e do Scrum Master no Scrum vao de encontro a0 mapeamento proposto.

O Green Belt lidera projetos Six Sigma mas geralmente ndo € integralmente alocado
ao Six Sigma e pode exercer outras atividades, por exemplo, assumir uma lideranca de equipe em
um projeto de desenvolvimento de software. O papel do Green Belt, assim como os demais do
Six Sigma, requer que o profissional tenha experiéncia com o DMAIC, DMADYV e ferramentas
do Six Sigma. Parte dessas ferramentas demanda um bom conhecimento de estatistica, essencial
para que o Green Belt, com o auxilio dos envolvidos, controle e melhore os processos a
partir da identificacdo de causas raizes de defeitos desses processos. J4 sobre os times de
desenvolvimento de software, o conhecimento de estatistica dos integrantes desses times €&
geralmente suficiente para que contribuam em parte das andlises do Six Sigma. Entretanto,
esse conhecimento nao € suficiente para que, sem os treinamentos necessarios, liderem projetos
Six Sigma, assumindo o papel do Green Belt.

No trabalho do Roriz (2010) nao hé sinalizacao de utilizacao da abordagem proposta
(Scrum e Six Sigma) em projetos reais, uma vez que nao foi apresentado nenhum estudo de caso
realizado. Além disso, esse trabalho nao apresenta uma fundamentacao tedrica nem préatica para
o mapeamento sugerido entre os papéis do Scrum e Six Sigma.

3.2.3 Scrum e Lean Six Sigma

Cunha et al. (CUNHA et al., 2011) propdem uma abordagem 4gil que estabelece
mecanismos para a integracao do Scrum ao LSS (SLeSS), definida especificamente para projetos
de customizagdo de software para DMs como celulares e smartphones. O objetivo do SLeSS €
aumentar a agilidade da gestdo desses projetos a partir do uso de principios e préticas do Scrum,
bem como melhorar os processos de customizagdo com o uso do DMAIC e ferramentas do LSS.
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Uma visado geral do SLeSS € apresentada na Figura 3.6. Nessa abordagem, o Scrum
¢ utilizado tanto na customizacdo de software para DMs quanto na gestdo das melhorias de
processos. Ja o LSS € utilizado tanto na melhoria dos processos de desenvolvimento quanto na
melhoria da utilizacdo do Scrum nesses projetos.

Lean Six Sigma

Backlog do Produto Scrum —;
das Customizacgdes
VERSAO 1 Backiog do Praduto
= do Lean Six Sigma
MODELO 1 VERSAO2 Reunido
" MELHORIAS DE PROCESSOS
ANALISE DE DADOS

VERSAQN Diaria

VERSAO 1

PLANOS DE AGAO
VERSAO2
MODELON +— TREINAMENTOS
VERSAQON l ‘
* Resultado dos Sprints Backlog do Sprint
Backlog do Sprint RETROSPECTIVA do Lean Six Sigma
das Customizacgbes REVISAO MELHORIAS DE PROCESSOS N
. ANALISE DE DADOS N
VERSAQ 1 PLANOS DE ACAO
VERSAO2 VERSOES DISPONIBILIZADAS PLANOS DE ACAO N
VERSAON PROCESSOS MELHORADOS TREINAMENTO N

Figura 3.6: SLeSS - Uma Abordagem de Integracdo do Scrum e Lean Six Sigma, Fonte:
(CUNHA et al., 2011)

O SLeSS define dois tipos de backlogs, o Backlog do Produto das CustomizacOes
e o do LSS (veja a Figura 3.6). Enquanto o primeiro € utilizado para gerenciar os requisitos
das customizacdes de software dos modelos do projeto, o segundo € utilizado para gerenciar o
escopo de melhorias dos processos de desenvolvimento dessas customizacdes. Por exemplo, o
Backlog do Produto das Customizagdes apresentado na Figura 4.2 contém os requisitos das N
versoes do Modelo 1. Cada uma dessas versdes possui requisitos especificados de acordo com
as plataformas de software e hardware desse modelo, com informacdes fornecidas pelas opera-
doras de telefonia e que dependem, inclusive, da regido onde o modelo serd comercializado.

No SLeSS, o Product Owner e Scrum Master exercem também o papel de Green
Belt e, além de suas responsabilidades no Scrum, lideram os DMAICs de melhoria de processos.
Durante a execugao dos Sprints, sdo desenvolvidos tanto os itens do Backlog das Customizacdes
quanto itens do Backlog de melhorias de processos. O Product Owner €, portanto, o responsavel
pela priorizagdo desses backlogs enquanto o Scrum Master auxilia o time nas andlises para
identificac@o de causas raizes de problemas nos processos de desenvolvimento.

Ao final desses Sprints, os resultados da Revisdo e Retrospectiva sdo insumos
para os DMAICs de melhoria de processos, que priorizam, a partir de andlises qualitativas e
quantitativas, as solu¢des dos problemas identificados. De acordo com Cunha et al. (2011),
essas andlises conduzem a definicdo de planos de acdes, permitindo a melhoria continua e o
alinhamento da produtividade e qualidade as necessidades do cliente.
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O SLeSS apresentou bons resultados na melhoria de produtividade, reducdo da
densidade de defeitos e diminuicdo das horas extras nos projetos utilizados como estudo de
caso. Entretanto, essa abordagem € restrita a customizacao de software para DMs, além disso, a
sua documentacao estd incompleta, dificultando o seu reuso. Por exemplo, um dos mecanismos
de integracdo definidos no SLeSS € utilizado para melhorar o uso do Scrum nos projetos, no
entanto, ndo sdo apresentados os artefatos utilizados nem ha uma documentagdo desse método,
de forma que o seu reuso se torna invidvel.

3.24 MiniDMAIC

Bezerra et al. (BEZERRA et al., 2007) propdem o MiniDMAIC como uma simpli-
ficacdo do DMAIC para tratar causas e resolu¢do de problemas em projetos de software. Essa
simplificagdo tem como objetivo reduzir a duragcdo do DMAIC e, por conseguinte, 0 seu custo,
associando-o ao tratamento de riscos dos projetos. Enquanto o DMAIC geralmente possui uma
duracdo de 3 a 6 meses, segundo Bezerra et al. (2007), o MiniDMAIC pode ser executado em
1 a 6 semanas e, além disso, esse novo método requer um conhecimento basico de estatistica,
possibilitando que seu custo, em relagdo ao DMAIC, seja geralmente menor e, portanto, mais
adequado aos projetos de software.

O ciclo do MiniDMAIC ¢é apresentado na Figura 3.7. Esse ciclo se inicia na fase
Definir com o entendimento do problema a ser tratado (passo 1) e consiste da defini¢do clara do
problema, de sua importancia, impacto e consequéncias para o projeto.

3 4
2 .
Definir Formar
Determinar Meta8s  Equipe 5
Fonte do Planejar
Problema Medicéies
Definir 6
Problema
Medir
Situacao Atual
14
Divulgar
Resultados e o

LicBes Aprendidas MiniDMAIC 7
Determinar
13 Causas do
Avaliar Problema

Resultados
Melhorar 8
Definir Ages
12 Candidatas
Acompanhar
Acbes 11 9

Elaborar e Executar 10 priorizar Acdes
Plano de Acio  Obter  Propostas
Aprovacao

Figura 3.7: Passos do Ciclo do MiniDMAIC
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Na etapa seguinte, a fonte de ocorréncia do problema € identificada (passo 2).
Por exemplo, o indicador de produtividade pode ser identificado como fonte de ocorréncia
do problema de desvio na produtividade. Em seguida, deve-se definir metas quantitativas de
melhoria e elaborar um planejamento para a execuc¢do do MiniDMAIC (passo 3), contendo
inclusive uma estimativa de custo-beneficio. Essa fase € finalizada com a defini¢dao da equipe
que serd envolvida no MiniDMAIC (passo 4). A fase Medir abrange dois passos, o planejamento
das medicoes (passo 5) e a medi¢do da situacao atual (passo 6). O primeiro consiste na andlise e
defini¢do de novas medi¢des para o problema enquanto o segundo utiliza essas novas medi¢des
para a identificacdo do estado atual do problema. Na fase seguinte sdo realizadas andlises
para identificacio das causas do problema (passo 7) e a partir do resultado dessas analises sdo
definidas agdes candidatas para a resolu¢do das mesmas (passo 8). A fase Melhorar se inicia
com a priorizacdo das agdes propostas na fase anterior (passo 9). Essa priorizacdo € realizada
com base no resultado das andlises das causas do problema e considera os efeitos positivos
e negativos dessas acdes. De posse dessa priorizacdo, as acdes serdo planejadas, executadas
e acompanhadas, mediante aprovacdo da geréncia sénior do projeto (passos 10, 11 e 12). A
partir de entdo se inicia a fase Controlar que consiste na avaliagdo dos resultados alcancados
com a execucdo das a¢des (passo 13) e da divulgacao desses resultados, bem como das li¢cdes
aprendidas durante a execucdo do MiniDMAIC para a organizagao (passo 14).

O MiniDMAIC é um método voltado ao desenvolvimento de software em geral com
foco no tratamento de problemas como desvios na produtividade, prazo e densidade de defeitos
e sua utilizag¢do obteve bons resultados na melhoria de produtividade e na reducao da densidade
de defeitos em projetos reais. Embora Bezerra et al. (2007) ndo especifique se o MiniDMAIC foi
ou ndo aplicado em projetos que utilizavam metodologias dgeis, ndo hd em sua documentagdo
nenhum indicativo de que esse método ndo possa ser aplicado ao desenvolvimento 4gil.

3.3 Avaliacao e Melhoria no Uso de Praticas Ageis

O Scrum € um processo iterativo e incremental utilizado na gestdo e desenvolvi-
mento de projetos, que define uma estrutura base a partir de fundamentos, principios, valores e
praticas, e inclui orientagdes para a sua utilizacdo (SCHWABER, 1995)(BEEDLE et al., 2000).
A essa estrutura base s@o adicionadas praticas de engenharia e gestdo para a instanciagdo do
Scrum conforme o cendrio e a necessidade de cada projeto (RUBIN, 2012).

A implementacdo do Scrum, portanto, € considerada tnica por projeto e sua ade-
quada utilizagdo depende de fatores como a experiéncia do time e do cliente, as competéncias
desse time, a natureza do projeto, entre outros (COHN, 2009). Esses fatores influenciam a
forma na qual o Scrum deve ser instanciado para que seus beneficios sejam alcancados. Nao
¢ raro, todavia, casos em que o time do projeto sugere nao mais utilizar o Scrum, devido a
perdas de qualidade e produtividade durante a implantacdo ou nas primeiras iteragdes (MOE;
DINGS@AYR, 2008)(BALKANSKI, 2008). Consequentemente, em alguns desses casos, a
culpa de tais resultados é associada a nova metodologia adotada e ndo ao mau uso da mesma
(CRESCENCIO, 2013). Nesse cendrio, o time comumente volta a utilizar a abordagem anterior
e uma segunda tentativa de ado¢do do Scrum se torna improvavel.
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O sucesso da implantacdo e continuidade com o Scrum depende, portanto, de como
cada projeto instancia essa metodologia e, além disso, de como essa instancia¢do € ajustada
conforme o projeto evolui. Existem estratégias de ado¢do do Scrum para que os resultados
iniciais sejam mais assertivos, por exemplo, selecionar um projeto piloto com uma equipe
pequena, que possua um patrocinador engajado e cuja importancia seja a necessdria para
motivar os envolvidos (COHN, 2009). Entretanto, mesmo apds uma implantacdo bem sucedida,
os resultados do projeto podem evoluir lentamente ou até mesmo retroceder.

Nesse cendrio, surge a necessidade de gerenciar a implementacdo do Scrum. Para
a boa utilizacdo de préticas dgeis, existem modelos de maturidade e checklists que possibilitam
medir a forma de adogdo dessas préticas e, se aplicados corretamente, servem como guia de
como melhorar a agilidade nos projetos (QUMER et al., 2007)(SIDKY et al., 2007). Entretanto,
por serem usualmente generalistas, esses modelos sdo muito extensos, focando em préticas de
vérias metodologias a0 mesmo tempo, o que dificulta quando o projeto ja se utiliza do Scrum e
deseja inicialmente melhorar o uso dessa metodologia. Além disso, para a avaliacdo do Scrum,
ha a necessidade de checklists mais especificos, que fornecam uma visao de forgas e fraquezas
no uso dos principios e préticas dgeis do Scrum.

Nas préximas secdes sdo analisados os trabalhos relacionados a ado¢do, melhoria
e avaliacdo de préticas dgeis, modelos de maturidade e checklists, bem como sobre o uso do
DMAIC em projetos de software.

3.3.1 4-Dimensional Analytical Tool

Qumer e Henderson-Sellers (QUMER; HENDERSON-SELLERS, 2008) propdem
0 4-Dimensional Analytical Tool (4-DAT) como um método de andlise e comparacdo de
metodologias quanto ao nivel de agilidade e adocdo de principios e praticas ageis. O 4-DAT
estabelece quatro dimensdes (Escopo, Agilidade, Valores Ageis e Processos) e, para cada uma
dessas dimensdes, define um conjunto de critérios para direcionar a avaliacdo e comparagdo das
metodologias.

As dimensoes e critérios do 4-DAT sdo apresentados na Tabela 3.3. Por exemplo, a
segunda dimensao (2-D) € utilizada para avaliar e comparar a agilidade das metodologias. Essa
dimensdo especifica cinco critérios: a Flexibilidade, que verifica se a metodologia se adapta
adequadamente as mudangas; a Velocidade, que avalia se a metodologia produz resultados
rapidamente; o Leanness, critério utilizado para verificar se a metodologia foca na produgdo
enxuta, ou seja, no desenvolvimento no menor tempo e com otimizagdo dos recursos, € a partir
do uso sistemaético de técnicas para a melhoria continua da qualidade; o Aprendizado, que avalia
se utiliza conhecimento e experiéncia atualizados para o aprendizado continuo; e o Tempo de
Resposta, que verifica se a metodologia possui um tempo de resposta adequado em relagao as
alteracdes nas principais entradas desse método e eventuais mudancas.

Em (QUMER, 2006), o 4-DAT ¢ utilizado para comparar as fases e praticas do
Scrum e XP. Como exemplo de um dos resultados dessa comparacao, o calculo de agilidade do
Scrum, a partir da segunda dimens@o do 4-DAT ¢ apresentado na Tabela 3.4. Para realizar esse



55

Tabela 3.3: Dimensdes e Critérios do 4-Dimensional Analytical Tool, Fonte: (QUMER;
HENDERSON-SELLERS, 2008)

Dimensao Critério

Tamanho do Projeto - fornece suporte para projetos pequenos, médios e grandes?

Tamanho do Time - fornece suporte para equipes pequenas e grandes (linica equipe ou multiplas)?

Estilo de Desenvolvimento - quais estilos (iterativo, incremental, rapido) sdo utilizados?

1-D Estilo de Codigo - especifica o estilo de codificacdo (simples ou complexo)?

Escopo Ambiente Tecnoldgico - especifica quais tecnologias para o ambiente de desenvolvimento?

Ambiente Fisico - fornece suporte a quais tipos de ambiente (co-localizado ou distribuido)?

Cultura - que tipo de cultura (colaborativa, cooperativa ou ndo-cooperativa) o método especifica?

Mecanismo de Abstracdo - especifica o uso de orientacio a objetos, orientacio a aspectos?

Flexibilidade - o método acomoda mudangas esperadas ou inesperadas?

Velocidade - produz resultados rapidamente?

2-D
Agilidade Leanness - foca na produgdo enxuta com técnicas para a melhoria da qualidade dessa producéo?

Aprendizado - se utiliza de experiéncia e conhecimento atualizados para o aprendizado?

Tempo de Resposta - o método possui tempo de resposta adequado?

Individuos mais que processos e ferramentas

Software mais que documentagdo

3-D Colaboragdo com o cliente mais que contratos
Valores X ;
Ageis Responder a mudangas mais que seguir um plano
Manter a agilidade do processo
Manter o processo com custo efetivo
Desenvolvimento - quais as praticas utilizadas nos ciclos de desenvolvimento e testes?
4-D Gestdo de Projetos - quais as praticas de gestdo de projeto utilizadas pelo método?

Processos | Configuracdo, Controle e Suporte - quais as praticas de configuracio, controle e suporte?

Gestdo de Processos - quais sdo gestdo dos processos envolvidos?

calculo, as fases e praticas do Scrum sdo avaliadas quanto aos critérios de agilidade definidos
no 4-DAT: Flexibilidade (Fx), Velocidade (Vc), Leanness (Ls), Aprendizado (Ap) e Tempo
de Resposta (Tr). Nessa avaliacdo, € atribuido o valor 1 (um) se a fase ou prética fornece
suporte ao critério de agilidade e o valor 0 (zero), em caso contrdrio. Como exemplo, de acordo
com Qumer (2006), a fase de Encerramento (P6s-Jogo) do Scrum fornece suporte apenas a
Velocidade (Vc) enquanto a prética de Revisdao do Sprint atende a todos os critérios com exce¢ao
do Leanness (Ls). No 4-DAT, os niveis de agilidade sao calculados para as fases e praticas, de
forma separada, e esse cédlculo é realizado a partir da média aritmética dos totais de cada critério.
Nessa avaliacdo do Scrum (veja a Tabela 3.4), os niveis de agilidade calculados sdo 0,65 (13/20)
para as fases e 0,80 (48/60) para as praticas dessa metodologia.

De acordo com a avaliacao de Qumer (2006) sobre o Scrum a partir da utilizacao
do método 4-DAT, € possivel sinalizar que o nivel de agilidade do Scrum poderia aumentar se
suas fases e praticas atendessem ao critério Leanness (veja a coluna Leanness (Ls) da Tabela
3.4). Esse critério estd relacionado a producdo enxuta e ao uso sistemdtico de técnicas para
a melhoria continua da qualidade. Dessa forma, é possivel concluir que hd uma lacuna de
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Tabela 3.4: Calculo de Agilidade do Scrum com Uso do 4-Dimensional Analytical Tool, Fonte:
(QUMER, 2006)

Critérios de Agilidade
Fases Fx Ve Ls Ap Tr Total
Planejamento (Pré-jogo) | 1 1 0 1 1 4
Preparagdo (Pré-jogo) 1 1 0 1 1 4
Desenvolvimento (Jogo) | 1 1 0 1 1 4
Encerramento (Pés-jogo) | O 1 0 0 0 1
Nivel de Agilidade 3/4 4/4 0/4 3/4 3/4 13/20
Praticas Fx Ve Ls Ap Tr Total
Product Owner 1 1 0 1 1 4
Scrum Master 1 1 0 1 1 4
Times do Scrum 1 1 0 1 1 4
Backlog do Produto 1 1 0 1 1 4
Backlog do Sprint 1 1 0 1 1 4
Plano de Langcamentos 1 1 0 1 1 4
Gréfico de Burndown 1 1 0 1 1 4
Planejamento do Sprint 1 1 0 1 1 4
Sprint 1 1 0 1 1 4
Reunido Didria 1 1 0 1 1 4
Revisdo do Sprint 1 1 0 1 1 4
Retrospectiva do Sprint 1 1 0 1 1 4
Nivel de Agilidade 12/12 12/12 0/12 12/12 12/12 48/60

agilidade no Scrum e essa lacuna poderia ser reduzida, por exemplo, a partir da combinac¢do
dessa metodologia com métodos voltados a produgdo enxuta, como por exemplo, o LSS.

O 4-DAT ¢ um método para avaliacdo e comparacdo de metodologias e niao se
propde, sozinho, a avaliar a forma ou nivel do uso dessas metodologias nos projetos de
desenvolvimento. Por exemplo, um projeto que adota o Scrum e precisa identificar em que nivel
se encontra, quanto ao uso de principios e praticas dessa metodologia, ndo consegue avaliar esse
nivel utilizando apenas o 4-DAT.

3.3.2 Agile Adoption Framework

Sidky et al. (2007) propdem o Agile Adoption Framework (AAF) como um processo
para ado¢do de praticas dgeis em projeto de software. Uma visdo geral desse método e seus
componentes é apresentada na Figura 3.8. O AAF é composto de dois componentes, o Indice de
Medicio Agil, que identifica o potencial 4gil alcancdvel por projeto e organizagio; e o Processo
de 4-Estagios, utilizado para avaliar se o projeto e a organizacao estao aptos a avancar na ado¢ao
de praticas 4geis e a identificar quais praticas devem ser adotadas.
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Figura 3.8: Visdo Geral do Agile Adoption Framework, Fonte: (SIDKY et al., 2007)

O AAF estabelece cinco niveis de agilidade, populados com praticas ageis agru-
padas por principios dgeis. O mapeamento desses niveis as préticas dgeis € utilizado para
classificar a agilidade dos projetos a partir da verificacdo do uso dessas préticas pelos projetos.
Esse mapeamento guia a evolu¢do da agilidade dos projetos, a medida que indica quais
praticas dgeis podem ser adotadas para o atendimento dos niveis seguintes do AAF. Os niveis
definidos no AAF sdo, do 1 ao 5, respectivamente (veja Figura 3.8): Colaborativo, promove a
comunicacao e colaboracao entre os envolvidos do projeto; Evolutivo, foca na entrega continua
de software; Efetivo, objetiva o desenvolvimento de software testado e de alta qualidade,
realizado de forma eficiente e efetiva; Adaptativo, estabelece as praticas que atuam para agilizar
as respostas as mudancgas; e Ambiente, que promove um ambiente altamente produtivo.

O Processo de 4-Estagios utiliza o Indice de Medicdo Agil na avaliacio de agilidade
dos projetos e estd subdivido em quatro estdgios, os quais sdo do 1 ao 4, respectivamente (veja
Figura 3.8):

e [dentificar fatores de interrupcdo - sao identificados os fatores que dificultam a adogao
das préticas 4geis como, por exemplo, a auséncia de apoio por parte da gestdo executiva
da organizagdo, falta dos recursos necessarios para a adog¢do das priticas ou mesmo a
identificagcdo de quais préaticas ndo sdo adequadas ao projeto.

e Avaliar nivel do projeto - consiste na avaliacdo da forma do uso das préticas dgeis
no projeto e, a partir dessa avaliacdo, o Indice de Medicio Agil é utilizado para a
classificacdo do nivel desse projeto.

e Avaliar nivel da organizacdo - uma vez que os projetos foram avaliados, a avaliacdo da
organizacio consiste na consolidagio do resultado desses projetos. O Indice de Medicdo
Agil também ¢ utilizado para a classificacio do nivel da organizagio.
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e Reconciliar - nesse estdgio sdo identificadas as préticas dgeis que devem ser adotadas
para o atendimento dos préximos niveis do AAF.

Para a avaliacdo dos projetos e da organizacdo, o AAF utiliza aproximadamente 300
indicadores, que sdo itens do tipo escala de classificagdo (uma unica classificacio € selecionada
para a questdo, entre uma sequéncia gradual de classificagdes possiveis). Esses indicadores
sdo agrupados por publico alvo (desenvolvedores, gerentes e avaliadores da qualidade) e,
por observagdo e entrevistas, sido classificados para medir o atendimento das caracteristicas
relacionadas aos principios e praticas dgeis. Se por um lado, essa quantidade de indicadores
torna o método abrangente, por outro lado, o torna extenso, demandando esforco significativo
em sua utilizacao.

3.3.3 Nokia Test

Para a andlise e comparacao dos checklists de avaliagao do Scrum, as categorias e
subcategorias apresentadas na Tabela 3.5 foram identificadas e sdo utilizadas na classificagao
dos itens dos checklists. Essas categorias e subcategorias abrangem os fundamentos, valores,
principios, papéis, artefatos e eventos do Scrum e possibilitam a comparagdo de itens com certa
relac@o (categoria ou subcategoria) em um tunico checklist bem como a comparagdo de itens
entre checklists distintos.

Vode e Sutherland (VODE; SUTHERLAND, 2008) propdem o Nokia Test para a
avaliacdo do uso do Scrum em projetos de software. Esse checklist foi elaborado em 2005 e
inicialmente focava no desenvolvimento agil. Em 2007, ele foi ajustado para avaliar as praticas
do Scrum e, em 2008, Jeff Sutherland, cocriador do Scrum, estendeu o mesmo de forma a
fornecer uma pontuacao do uso do Scrum. O Nokia Test possui 50 itens e foca na avaliacdo do
uso de artefatos e papéis do Scrum.

A distribuicao percentual dos itens do Nokia Test em relagcdo as categorias identifi-
cadas € apresentada na Figura 3.9 e a andlise dessa distribuicdo é apresentada a seguir:

Fundamentos
9,1%

Eventos
10,9%

Artefatos
41,8%

41,8%

Papéis
38,2%

Figura 3.9: Distribuicao Percentual de Itens do Nokia Test por Categoria
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Tabela 3.5: Categorias e Subcategorias Utilizadas na Andlise dos Checklists do Scrum

Categorias Subcategorias
Transparéncia
Fundamentos Inspecao
Adaptagdo

Individuos mais que processos e ferramentas

Software mais que documentagao

Valores e Principios Colaborac@o com o cliente mais que contratos

Responder a mudangas mais que seguir um plano

Manter a agilidade do processo

Product Owner

Papéis Scrum Master
Time
Backlog do Produto
Backlog do Sprint
Artefatos g P

Plano de Lancamentos

Gréfico de Burndown

Planejamento do Sprint

Sprint

Eventos Reunido Diaria

Revisao do Sprint

Retrospectiva

e Fundamentos - 9,1% dos itens focam na avaliacdo da utilizacdo dos fundamentos do
Scrum e todos sdo relacionados a inspec¢do. Por exemplo, hd itens sobre a periodicidade
das inspecdes, os tipos de testes realizados e inclusive se hd a alocacdo de um analista de
qualidade ao projeto.

e Papéis - 38,2% dos itens avaliam os papéis do Scrum, priorizando o Product Owner
e o Time. H4 itens que avaliam a experiéncia, competéncia, como sao realizadas as
estimativas e o planejamento, a interacdo entre esses papéis e também se o Time é
interrompido por agentes externos a equipe do projeto.

o Artefatos - 41,8% dos itens avaliam como os principais artefatos sao utilizados, qual a
periodicidade de uso, atualizacdo e qualidade dos mesmos. Nesse cendrio, sdo avaliados
como sdo especificados os requisitos do projeto, como o Backlog do Produto é estimado
e sobre a utilizacdo do Gréfico de Burndown.

e FEventos - 10,9% dos itens avaliam os eventos do Scrum e o unico evento diretamente
avaliado é o Sprint.

Dessa forma, por esse checklist ndo avaliar parte dos principios e valores do Scrum
e, sobre os eventos dessa metodologia, avaliar somente o Sprint, bem como por ndo avaliar
o papel do Scrum Master, o Nokia Test pode ser considerado pouco abrangente em relagdo a
cobertura dos principios e praticas dessa metodologia.



60

3.3.4 CRISP Scrum-Checklist

Kniberg (KNIBERG, 2009) propde o CRISP Scrum-Checklist como guia para os
primeiros passos com o Scrum e para avaliar a implementagao dessa metodologia nos projetos.
Esse checklist foi elaborado em 2008 e tem como principal grupo-alvo as equipes iniciantes no
Scrum. O CRISP Scrum-Checklist possui 78 itens e foca na avaliagdo de eventos e papéis. Esses
itens sdo organizados por se¢des, cada uma associada implicitamente a uma prioridade.

A distribui¢do percentual de itens do CRISP Scrum-Checklist em relagdo as cate-
gorias identificadas € apresentada na Figura 3.10 e a andlise dessa distribui¢do € apresentada a
seguir:

Valores e Principios
2,6%

Fundamentos
9,0%

Eventos

43,5%
Artefatos

16,7%

Papéis
28,2%

Figura 3.10: Distribuicdo Percentual de Itens do CRISP Scrum-Checklist por Categoria

e Fundamentos - 9% dos itens avaliam a utilizacdo dos fundamentos do Scrum com foco
na transparéncia e adaptacdo. Ha itens a respeito da melhoria continua do processo, da
visibilidade dos artefatos e da utilizacao da definicao de software pronto.

e Valores e Principios - 2,6% dos itens avaliam a utilizacdo dos valores e principios do
Scrum. Sao basicamente itens que verificam o foco na colaboragdo com o cliente e a
entrega de software conforme a necessidade do negdcio desse cliente.

e Papéis - 28,2% dos itens avaliam todos os papéis do Scrum. Ha itens sobre a experiéncia,
competéncia, a intera¢ao entre os papéis, se ha interferéncias externas ao time, se o Pro-
duct Owner tem a autoridade adequada e até mesmo itens relacionadas ao escalonamento
de times do Scrum.

e Artefatos - 16,7% dos itens avaliam a utilizacdo dos principais artefatos. O checklist
abrange diretamente os seguintes artefatos: Backlog do Produto, Backlog do Sprint,
Grifico de Burndown e Plano de Lancamentos. S@o avaliados como esses artefatos sao
utilizados, a qualidade dos mesmos, como sdo estimados e utilizados no planejamento e
acompanhamento.
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e Eventos - 43,5% dos itens avaliam os eventos do Scrum. HA4 itens sobre praticamente
todos os principais eventos: Planejamento do Sprint, Sprint, Reunido Diéria, Revisdo do
Sprint e Retrospectiva. H4 também itens que avaliam a utilizacao desses eventos, duracao
e participantes.

Ao contrédrio do Nokia Test, o CRISP Scrum-Checklist é bastante abrangente em
relacdo aos principios e praticas do Scrum. Entretanto, por incluir a avaliacdo de préticas
recomendadas mas ndo obrigatdrias ele se torna desnecessariamente extenso.

3.4 Anadlise Comparativa

O comparativo dos principais trabalhos relacionados elencados ao longo deste
capitulo € apresentado na Tabela 3.6. Esses trabalhos sdo comparados quanto a utilizagdo no
desenvolvimento e customizagdo de software para DMs, com relagdo as metodologias ageis e
de gestdo da qualidade utilizadas, quanto a possibilidade do reuso sistematico das abordagens
propostas nesses trabalhos e se hd algum estudo de caso apresentado pelos mesmos. Esses
critérios de comparacao estao diretamente relacionados ao tema desta dissertacao.

Tabela 3.6: Visao Geral dos Principais Trabalhos Relacionados

Desenvolvimento  Customizacdo Metodologia Gestdo da Reuso Estudo de

B de SWparaDMs deSWparaDMs  Agil Qualidade  Sistemtico  Caso

Mobile-D, Abrahamson et al. (2004)

HME, Rahimian e Ramsin (2008)

MASAM, JEONG et al. (2008)

XP e Six Sigma, Hashmi e Baik (2008)

Scrum e Six Sigma, Roriz (2010)

SLeSS, Cunhaet al. (2011)

MiniDMAIC, Bezerra et al. (2007)
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O Mobile-D é uma abordagem 4gil proposta para o desenvolvimento de software
para DMs que, embora ndo adote uma metodologia de gestdo da qualidade (veja a Tabela 3.6),
hd indicios em sua documentagdo de que ela utiliza métricas para a avaliacdo do processo agil.
Um de seus pontos positivos € o reuso de principios e praticas do XP e de metodologias Crystal.
As metodologias Crystal sdo voltadas a gestdo de pessoas, enquanto as praticas do XP focam
mais no desenvolvimento de software propriamente dito. Um dos pontos fracos do Mobile-D é
a sua documentagdo, pois estd incompleta e superficial, dificultando a andlise e o reuso dessa
abordagem.
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As abordagens HME e MASAM também sdo ageis e com foco no desenvolvimento
de software para DMs (veja a Tabela 3.6). Um ponto positivo comum a esses métodos é que
seus processos se iniciam na concepg¢ao e vao até a etapa de comercializacdo do produto, sendo,
portanto, abrangentes em relacao ao ciclo de vida do produto. Além disso, o HME inclui uma
etapa para a realizacio da andlise de negdcio do produto. Essas abordagens, entretanto, ndo
utilizam uma metodologia de gestdao da qualidade, embora o HME inclua em seu processo uma
etapa para a revisdao da qualidade do produto.

Sobre a combinagdo do Six Sigma e XP (veja a Tabela 3.6), Hashmi e Baik (2008)
sinalizam que a elaboracdo de mapas de processos com o uso do Six Sigma tem, aparentemente,
menos aplicabilidade ao XP, visto ndo haver processos complexos a serem mapeados no caso
dos métodos 4geis. Essa conclusdao deve ser compreendida do ponto de vista de que esses
autores estdo focados no uso do Six Sigma para a melhoria da aplicacdo do XP nos projetos.
Uma das principais contribui¢cdes de Hashmi e Baik (2008) é o mapeamento e a exemplificacio
do uso de ferramentas do Six Sigma as atividades do XP. Esse mapeamento € considerado na
evolucdo da abordagem proposta nesta dissertacao.

Roriz (2010) apresenta uma analise de como o Scrum pode ser utilizado em conjunto
com o Six Sigma. Essa andlise foca no mapeamento dos papéis dessas metodologias. No
entanto, esse mapeamento proposto por Roriz (2010) vai de encontro ao nivel de atuacdo
organizacional desses papéis e a defini¢cdo das responsabilidades dos mesmos. Além disso,
Roriz (2010) néo justifica 0 mapeamento proposto através de um embasamento tedrico e pratico.

O SLeSS € uma abordagem 4gil que estabelece mecanismos para a integragdo do
Scrum e do LSS e um desses mecanismos € voltado a aplicacdo de principios e técnicas do
LSS para a avaliacdo e melhoria do uso do Scrum. Entretanto, devido a auséncia de sua
documentagdo e por utilizar o DMAIC sem simplificacdes, esse mecanismo do SLeSS sobre
a avaliacdo e melhoria do Scrum se torna extenso e de dificil reuso. Além disso, o SLeSS é
restrito a customizacgdo de software para DMs e sua documentagdo como um todo também esta
incompleta.

Ja o MiniDMAIC é um método de gestao da qualidade voltado ao desenvolvimento
de software em geral e que foi aplicado em projetos de desenvolvimento de software para DMs.
A utilizacdo do MiniDMAIC nesses projetos apresentou resultados de melhoria de produtividade
e reducdo de defeitos. Portanto, frente a esses resultados e beneficios como a redu¢do do tempo
do ciclo e custos envolvidos em projetos de melhoria, esse método € considerado na evolucdo
da abordagem proposta nesta dissertagao.

Um resumo dos pontos positivos e de melhoria dos outros trabalhos elencados ao
longo deste capitulo e relacionados a avaliagdo e melhoria do processo 4gil sao apresentados na
Tabela 3.7.

O 4-DAT ¢ um método para andlise e comparacao de metodologias dgeis que pode
ser utilizado, por exemplo, para uma analise da agilidade do Scrum. Entretanto, esse método
ndo se propode a avaliar a forma do uso dessas metodologias dgeis em projetos de software. Por
exemplo, somente com o 4-DAT ndo € possivel avaliar um projeto quanto ao uso do Scrum.
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Tabela 3.7: Trabalhos Relacionados 4 Avaliagdo e Melhoria do Processo Agil

Scrum em projetos de software
e Fornece o calculo do nivel do Scrum

Outros Trabalhos Pontos Positivos Pontos de Melhoria
Relacionados
e Possibilita a andlise e comparacdo de | e Sozinho, esse método ndo pode ser
4-DAT metodologias dgeis utilizado para avaliacdo e melhoria do uso
e Fornece o célculo de agilidade de préticas 4geis em projetos de software
e Avaliacdo e melhoria de praticas dgeis | e Utiliza cerca de 300 indicadores, o que
AAF em projetos de software e na organizagdo | torna esse método extenso
e Avaliagdo da forma de utilizagdo do | e Pouco abrangente, ndo avalia parte dos
Nokia Test

principios e valores, eventos e papéis do
Scrum

CRISP Checklist

e Avaliagdo da forma de utilizagdo do
Scrum em projetos de software

e Nio fornece o célculo do nivel do Scrum
e Inclui a avaliag@o de praticas recomen-

dadas (ndo obrigatdrias) o que o torna
desnecessariamente extenso

J4 0 AAF pode sim ser utilizado para avaliar o Scrum, embora ndo seja especifico
para ele. O AAF é um método agil que permite a avaliacdo e melhoria de praticas dgeis em
projetos de software. Um ponto a ser considerado nesse método € que, por ser bastante genérico
e abrangente, ele também € extenso e demanda esforco significativo em sua aplicacao.

O Nokia Test e o CRISP Scrum-Checklist sdo voltados a avaliacdo do uso do Scrum
em projetos de software.
abrangente e chega inclusive a ser desnecessariamente extenso. Esses checklists sdo estudados
neste trabalho e um novo checklist € proposto para maximizar os pontos fortes desses checklists

Enquanto o primeiro é pouco abrangente, o segundo € bastante

e solucionar os pontos fracos dos mesmos.

3.5 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou os principais trabalhos relacionados ao desenvolvimento e
customizacdo de software para DMs, ao uso de metodologias ageis e de gestdo da qualidade,
bem como os trabalhos sobre a ado¢éo, avaliacdo e melhoria do uso de principios e praticas dgeis
em projetos de software. As abordagens avaliadas possuem, em sua maioria, uma documentagao
insuficiente para que o reuso sistemdtico das mesmas seja considerado e parte delas também nao
apresenta exemplos e resultados de sua utilizacdo em projetos reais, 0 que impede a analise mais
detalhada dessas abordagens.

Diante das informacdes apresentadas neste capitulo, fica mais claro que existe o
espaco para que metodologias de gestdo da qualidade, como o Six Sigma e o LSS, sejam
incorporadas ao processo agil de desenvolvimento para DMs, fazendo parte do dia a dia dos
times de desenvolvimento.

Considerando isso e o cendrio do desenvolvimento e customizagdo de software para
DM, € essencial que a gestdo da qualidade seja sistematicamente utilizada com foco na entrega
de valor ao cliente e aos usudrios finais das solu¢des de software desenvolvidas.



64

Dessa forma, este trabalho de dissertacao visa propor uma evolucdo da abordagem
SLeSS que solucione as lacunas deixadas pelos trabalhos elencados neste capitulo, focando nos
seguintes pontos:

v/ Melhoria da adog¢do e aplicagdo dos principios e praticas adgeis aos processos de desen-
volvimento e customizacdo de software;

v/ Adequacdo da abordagem para o seu reuso sistematico, detalhando os mecanismos de
integracdo, os papéis, o processo de execugdo, um guia de implantacdo, exemplos de
uso em projetos reais e a discussdo dos resultados da aplicacido dessa abordagem nesses
projetos; e

v/ Adequacdo da abordagem ao desenvolvimento, além da customizagdo, de software para
DM:s.

O Apéndice A apresenta um resumo da avaliagdo dos trabalhos relacionados elen-
cados neste capitulo.

O capitulo seguinte descreve a nova versdo da abordagem proposta nesta disser-
tacdo, apresentando a sua defini¢do, os papéis, o processo de execucdo € o um guia de sua
implantagdo.
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4 APRESENTANDO O SLESS 2.0

Este capitulo apresenta o SLeSS 2.0, que € a nova versdo da abordagem de integra-
cdo entre o Scrum e o Lean Six Sigma. Essa nova versdo € proposta nesta dissertacdo para o
desenvolvimento e customizacao de software para DMs.

A organizacao das secdes deste capitulo é apresentada na Figura 4.1. Inicialmente,
a Secdo 4.1 descreve uma breve histéria sobre o SLeSS, apresentando o contexto da con-
cepcao dessa abordagem, as instituicdes envolvidas, as caracteristicas dos projetos utilizados
no primeiro estudo de caso e principais acontecimentos relacionados ao SLeSS. A Secdo 4.2
descreve a abordagem, denominada SLeSS 2.0, os papéis, o seu processo de execucdo, 0s
mecanismos propostos para a integragdo do Scrum e LSS, bem como o fluxo de implantagcao
dessa abordagem. Além disso, essa secdo apresenta também o Agile DMAIC, que € um método
proposto neste trabalho para evolucao de um dos mecanismos de integracao da versao inicial do
SLeSS. A Secgdo 4.3 apresenta um comparativo entre a primeira versdo do SLeSS e a proposta
nesta dissertacdo, identificando as principais mudangas na nova versdo. Por fim, a Secdo 4.4
apresenta as consideracdes finais sobre o capitulo.

Comparativo das I»

Uma Breve Histcria Versoes da Abordagem

Sobre a Abordagem

Introducéo sobre
a Abordagem

41i| Consideracoes Finais |

Figura 4.1: Organizagao das Secodes do Capitulo 4

Definicéo, Papéis, Fluxo, Mecanismos,
Implantacéo e Agile DMAIC

Sobre as Principais
Mudancas Evolutivas

4.1 Uma Breve Historia

Conforme apresentado no Capitulo 3, o Scrum Lean Six Sigma (SLeSS) € uma
abordagem 4gil voltada a gestdo de projetos, proposta inicialmente para customizagdo de
software para dispositivos méveis (DMs) como celulares e smartphones. A concep¢do dessa
abordagem foi iniciada em 2009 em resposta a necessidade de melhoria da produtividade
e qualidade de projetos desenvolvidos em laboratérios de P&D&I do Grupo de Redes de
Computadores, Engenharia de Software e Sistemas (GREat'), que é vinculado ao Departamento
de Computacdo (DC) da Universidade Federal do Ceard (UFC). O GREat desenvolve pesquisa
e realiza projetos em parceria com empresas € Instituicdes de Ensino Superior (IES).

Os projetos utilizados como estudo de caso da primeira versdao do SLeSS faziam
parte de um programa de projetos de outsourcing desenvolvidos para um dos maiores fabrican-
tes mundiais de DMs. Em 2008, a partir da parceria entre o GREat/DC/UFC, Atlantico? e o

Uhttp://great.ufc.br/
Zhttp://www.atlantico.com.br/
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fabricante, esse programa foi iniciado com o objetivo de realizar a pesquisa e desenvolvimento
para modelos de celulares e smartphones desse fabricante.

Cada projeto focava na customizacdo de software para um conjunto de modelos
de celular ou smartphone, possuia uma duracdo de 4 a 6 meses € uma equipe integralmente
alocada de 7 a 12 profissionais, formada por profissionais e pesquisadores da computacdo e
engenharia. Na customizagdo de software, os times utilizavam a linguagem de programacao C
ANSI e um ambiente de desenvolvimento apropriado as plataformas de software e hardware do
modelo, com ferramentas proprietarias do fabricante, em sua maioria. Além disso, grande parte
dos processos de customizacdo, padroes de codigo, ferramentas de revisdo de codigo, testes
automadticos e gestdo de configuracdo eram definidos pelo proprio fabricante, que restringia a
forma de desenvolvimento do software para manter uma interface adequada aos seus processos.

Antes da concepcdo do SLeSS, a gestdo desses projetos era realizada a partir
de processos do Project Management Body of Knowledge (PMBoK) (INSTITUTE, 2008) e
RUP. Nesse contexto, os planos dos projetos como, por exemplo, os cronogramas, planos
de comunicacdo e de recursos eram elaborados pelo gestor do programa em conjunto com
as liderancas técnicas. Entretanto, as frequentes mudancgas nos requisitos das customizacoes,
prazos e também nas proprias equipes demandavam um esfor¢o significativo na manutengao
desses planos que, por muitas vezes, ficavam defasados. Além disso, a rotatividade dos
integrantes das equipes era alta e ndo raro os novatos precisavam passar por semanas de
treinamentos antes do ingresso efetivo no desenvolvimento. Havia, portanto, uma dificuldade
crescente em manter os planos dos projetos e raramente se tinha uma boa visibilidade do
progresso desses projetos. Frente a necessidade de gerenciar de forma mais adequada o
programa como um todo, a equipe de gestao decidiu avaliar a utilizacdo de metodologias dgeis.

Diante da andlise de abordagens 4geis utilizadas nesse desenvolvimento (veja os
trabalhos relacionados elencados no Capitulo 3), da boa experiéncia do Atlantico (diretamente
envolvido na equipe de gestdo do programa) no uso de métodos dgeis como o Scrum e o XP,
bem como frente as restricdes impostas pelo fabricante na forma como o software deveria ser
desenvolvido, o Scrum foi selecionado e implantado em um projeto piloto do programa. A partir
desse momento, a ado¢do do Scrum no programa foi assessorada por especialistas do Atlantico
e praticamente toda a equipe de gestdo recebeu treinamentos nessa metodologia.

Entretanto, mesmo apds a adocao do Scrum, fatores como a rotatividade da equipe
e processos complexos de desenvolvimento, alguns sem documentacdo e outros bastante tra-
balhosos (como o processo de disponibiliza¢do, definido pelo préprio fabricante), contribuiam
para que a produtividade e qualidade dos projetos estivessem abaixo dos niveis exigidos.

Dessa forma, métodos para a documentagdo e melhoria dos processos foram ava-
liados, pois com uma documentagdo adequada dos principais processos, os novatos poderiam
ser treinados mais rapidamente e, por outro lado, esses processos poderiam ser melhorados de
forma a evitar os erros que estavam impactando nos resultados dos projetos. A partir dessa
necessidade foi realizada a avaliacdo da adequagdo de metodologias como o Six Sigma e Lean
Six Sigma (LSS) ao programa e, dessa forma, o Scrum e LSS comecaram a ser utilizados em
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conjunto, dando inicio a uma experimentacdo empirica que resultou na proposta da primeira
versdo do SLeSS.

Com a adocdo do SLeSS no programa, os principais processos de customizagao
foram documentados e controlados, possibilitando identificar as causas de desvios de produti-
vidade e qualidade, a aplicacdo continua de melhorias e a remog¢do dos principais gargalos do
desenvolvimento. Com a utilizac@o dessa abordagem foram obtidos bons resultados na melhoria
da produtividade, diminui¢ao da densidade de defeitos e redu¢do da quantidade de horas extras
mensais dos projetos.

Em 2011, os primeiros resultados alcangados com a utilizacdo do Scrum e do LSS
na customizacdo de software para DMs foram publicados no XXV Simpésio Brasileiro de
Engenharia de Software (SBES). O termo SLeSS foi introduzido pela primeira vez a partir dessa
publicagdo, que apresentou a proposta inicial da abordagem e documentou a sua aplicacdo em
projetos reais (CUNHA et al., 2011).

A partir dessa versdo, novos estudos foram realizados para propor uma evolugdo
da abordagem, focando na sua generalizacdo para o desenvolvimento de software além da
customizagao de software para DMs, na revisao de sua documentacao, do fluxo de implantacao e
dos mecanismos de integra¢do inicialmente propostos, bem como no seu aprimoramento quanto
ao uso de principios e praticas dgeis. Também como resultado desses estudos, 0 método Agile
DMAIC foi proposto para melhorar um dos mecanismos de integracdo da abordagem. Essa
evolucdo da abordagem é denominada SLeSS 2.0 e € apresentada nesta dissertagao.

4.2 Sobre a Abordagem

O SLeSS 2.0 € uma abordagem agil de integrac@o de principios e praticas do Scrum
e do Lean Six Sigma (LSS), tendo como principal foco a gestdo de projetos e melhoria de
processos de desenvolvimento e customizagdo de software para DMs.

Essa abordagem estabelece um conjunto de mecanismos para a integracao dessas
metodologias, definidos através da experimentagdo empirica especificamente para o desenvol-
vimento e customizacdo de software para dispositivos como celulares, smartphones e tablets.
Os principais objetivos dessa nova versdao da abordagem podem ser resumidos a seguir:

v/ Aumentar a agilidade da gestdo de projetos, do desenvolvimento e da customizacgio de
software a partir de principios e praticas do Scrum;

v/ Controlar e melhorar os processos de desenvolvimento e customizagdo com as técnicas
do LSS para a melhoria sistematica da qualidade dos produtos e servigos desenvolvidos;

v/ Capacitar a equipe do projeto na identificacio e resolu¢do de causas de problemas dos
processos de desenvolvimento e customizacao; e

v/ Avaliar e melhorar o uso de principios e praticas do Scrum nos projetos.
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Uma visdo geral do SLeSS 2.0 é apresentada na Figura 4.2. Essa abordagem reutiliza
os fundamentos, valores e principios do Scrum, bem como os principios do LSS. Dessa forma,
ao invés de especificar novos fundamentos, valores e principios, essa abordagem reutiliza os ja
definidos nessas metodologias, procurando garantir que sejam adequadamente seguidos.

Backlog do
Produto do LSS

Mecanismos
de Integracao

Regniéo
Backlog do Produto
do Software
g
—— Backlog do
Sprintdo LSS
\
: ' >
Backlog do Sprint Software Testado
do Software e com Qualidade

Figura 4.2: SLeSS 2.0 - Uma Abordagem de Integracdo do Scrum e do Lean Six Sigma

Nessa abordagem, o Scrum € utilizado tanto na gestdo de projetos e desenvolvi-
mento de software quanto na gestdo de melhorias de processos. J4 o LSS € utilizado tanto
na melhoria de processos quanto na avaliagdo e melhoria do uso de principios e praticas do
Scrum. Para tanto, o SLeSS 2.0 utiliza o DMAIC, que € uma submetodologia do LSS voltada a
melhoria de processos existentes. Entretanto, enquanto o DMAIC é tradicionalmente executado
a partir do modelo em cascata (o progresso de uma fase para a proxima ocorre de uma forma
puramente sequencial), o SLeSS 2.0 se propde a executd-lo de forma iterativa e incremental a
partir do Scrum.

O SLeSS 2.0 utiliza dois tipos de Backlog do Produto: um para gerenciar os
requisitos do software a ser desenvolvido, Backlog do Produto do Software, e outro para
gerenciar as melhorias dos processos de customizagdo e desenvolvimento, Backlog do Produto
do LSS (veja a Figura 4.2).

Enquanto o Backlog do Produto do Software é elaborado a partir da identificacao dos
requisitos funcionais e nao-funcionais provenientes da visao do produto, o Backlog do Produto
do LSS € elaborado a partir de problemas identificados nos processos durante a execu¢ido dos
Sprints, como desvios de produtividade, prazo e densidade de defeitos.

Uma proposta de Backlog do Produto do LSS € apresentada na Tabela 4.1. Nessa
proposta, hé itens de backlog para cada fase do DMAIC. Por exemplo, na fase Definir, hd o item
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Tabela 4.1: Backlog do Produto do Lean Six Sigma, Fonte: (CUNHA et al., 2011)

Fase Item de Backlog Descricao
Contrato Elaborar o contrato: definir a equipe, o foco do
projeto, a meta; e calcular os ganhos previstos e
. aprovar o contrato
Definir ; - -
(Define) Indicadores de desempenho Definir os indicadores de desempenho

Coleta de dados inicial Coletar os resultados dos indicadores de desempe-
nho para andlise inicial

Andlise inicial Analisar os resultados da coleta para entendimento
inicial dos problemas

SIPOC Elaborar diagrama de SIPOC (Suppliers, Inputs,
Process, Outputs, Customers)

Mapa de processo Elaborar os mapas dos principais processos (etapas
que agregam ou nao valor, entradas e requisitos do
cliente)

Diagrama de causa e efeito Elaborar diagrama de espinha de peixe (visdo das

. possiveis causas e efeitos, através das entradas de
Medir
processos)
(Measure) 5 5 X .

Matriz de causa e efeito Elaborar uma matriz priorizando as entradas dos
processos a partir do impacto desses nos indicado-
res

Matriz de esforgo e impacto Elaborar uma matriz priorizando as entradas dos
processos a partir do impacto e do esforco (tempo,
dinheiro, pessoas)

Capacidade inicial Calcular essa capacidade para os principais proces-
S0s

Sistemas de medicao e inspecio Auvaliar a confiabilidade e precisdo dos sistemas de
medicdo e inspecio

Coleta de dados Realizar a coleta de dados ap6s validacdo e ajustes
dos sistemas de medicdo e inspecdo

FTA Realizar andlises de causa e efeito utilizando dia-
gramas de FTA

Analisar FMEA Utilizar a ferramenta FMEA para identificacdo das
(Analyze) falhas potenciais e a¢des de melhorias

Entradas criticas Analisar entradas que realmente influenciam nos
indicadores utilizando as técnicas do LSS

Plano de a¢des Realizar reunides de brainstorm para elaboracdo do
plano de melhoria

SIPOC Realizar otimizacdes no SIPOC apds a execugdo do

Melhorar plano de acdes
(Improve) Mapa de Processo Realizar otimiza¢Bes nos mapas de processos apGs
a execugdo do plano de acdes

Analise dos resultados Confirmar as melhorias, auditar e verificar os
processos avaliando evidéncias da eficicia do plano
de agdes

Plano de controle Elaborar, revisar e implantar plano de controle

Controlar . .
(Control) Fechamento do projeto Entregar, formalmente, os resultados do projeto

LSS aos lideres (responsdveis) dos processos
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Contrato relacionado a elaboragdo do contrato do projeto de melhoria (DMAIC), que abrange a
especificacdo da equipe, o foco desse projeto e a meta com ganhos previstos calculados.

Ha também sugestdes de uso de ferramentas do LSS como, na fase Analisar, os itens
Fault Tree Analysis (FTA) e Failure Mode Effects Analysis (FMEA) (veja a Tabela 4.1), que sdao
relacionados a identificacdo de falhas em processos. Enquanto o FTA € um método dedutivo
(andlise top-down), o FMEA € indutivo (andlise bottom-up), entretanto, ambos sao utilizados na
investigacdo de causas de falhas com o objetivo de redugdo do risco da ocorréncia dessas falhas.

No SLeSS 2.0, o Product Owner e o Scrum Master exercem também o papel de
Green Belt e, além de suas responsabilidades no Scrum, lideram os projetos de melhoria de
processos (DMAICs).

Durante a execugdo dos Sprints, sdo desenvolvidos pelo Time tanto os itens do
Backlog do Software quanto os do LSS. O Product Owner € o responsdvel pela priorizagao
desses backlogs e o Scrum Master auxilia o time nas andlises para identificacdo de causas raizes
de problemas nos processos.

Cada Sprint inicia com uma reunido de planejamento, na qual o Product Owner,
Scrum Master e o Time decidem em conjunto o que devera ser implementado, por exemplo,
quais itens dos Backlogs do Software e do LSS serdo incluidos no Sprint.

Os itens selecionados para o Sprint compdem os escopos dos Backlogs do Sprint do
Software e do LSS (veja a Figura 4.2). Embora esses itens possam ser executados em um mesmo
Sprint por uma mesma equipe, o SLeSS 2.0 ndo restringe a execugdo dos Sprints a essa tnica
op¢do. Dessa forma, o Product Owner, Scrum Master e o Time podem decidir em conjunto
que em um Sprint sejam executados apenas itens do software ou apenas itens de melhorias de
processos ou mesmo um conjunto de itens de cada um desses.

Na execucgdo dos Sprints, o Time se retine diariamente (Reunido Didria, veja a
Figura 4.2) para acompanhar o progresso do trabalho.

A Reunido de Revisdo € realizada ao final do Sprint para que o Time apresente ao
Product Owner o resultado alcangado na iteragdo, por exemplo, as versdes de software e as
melhorias implantadas nos processos de desenvolvimento e customizagao.

Em seguida o Scrum Master conduz a Reunido de Retrospectiva, com o objetivo de
identificar acdes para a melhoria do processo, atuacido do Time e qualidade do produto.

Ao final desses Sprints, os resultados da Revisdo e Retrospectiva sdo insumos para
os projetos de melhoria de processos (DMAICs), que priorizam, a partir de andlises qualitativas
€ quantitativas, as solucdes dos problemas identificados. Essas andlises conduzem a definicdo
de planos de acdes, permitindo a melhoria continua e o alinhamento do projeto as necessidades
do cliente.
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4.2.1 Papéis

O mapeamento dos papéis do Lean Six Sigma (LSS) aos do Scrum proposto pelo
SLeSS 2.0 é apresentado na Figura 4.3. Esse mapeamento sugere que, na combinacdo dessas
metodologias, um mesmo profissional pode assumir papéis de ambas as metodologias, por
exemplo, o Product Owner e o Scrum Master podem execer também o papel do Green Belt
do LSS e apenas esses papéis estdo mapeados, conforme indicam as setas dessa Figura.

Nivel de Atuacao

Lean Six Sigma Scrum Organizacional
Lideranca Executiva Estratégico
Champion
Master Black Belt
Black Belt Product Owner Tatico
Green Belt 4—4 Scrum Master

Membros do Time Operacional

Figura 4.3: Mapeamento entre os Papéis do Scrum e Lean Six Sigma

Os papéis estdo apresentados numa ordem decrescente quanto ao nivel de atuacao
na organizacdo (veja a Figura 4.3). Por exemplo, no LSS, os papéis da Lideranca Executiva,
Champions e Master Black Belts geralmente atuam de forma mais estratégica e titica, enquanto
os Black Belts e Green Belts atuam de forma mais titica e operacional. Quanto ao Scrum,
enquanto o Product Owner e o Scrum Master geralmente atuam de forma tética e operacional,
os membros do Time atuam de forma mais operacional.

O Green Belt lidera projetos de melhoria LSS e, por ndo ser integralmente alocado
ao LSS, pode atuar também como Product Owner ou Scrum Master. O papel do Green Belt
requer que o profissional tenha experiéncia com o DMAIC e ferramentas do LSS. Parte dessas
ferramentas demanda um bom conhecimento de estatistica, essencial para que, com o auxilio
dos envolvidos, o Green Belt controle e melhore os processos a partir da identificagdo de causas
raizes de defeitos desses processos.

No SLeSS 2.0 € necessario que haja pelo menos um Green Belt e este pode ser ou o
Product Owner ou o Scrum Master. Entretanto, o ideal é que tanto o Product Owner quanto o
Scrum Master sejam também Green Belts.

O Product Owner atuando como Green Belt é responsavel tanto por garantir que o
time desenvolva incrementos de soffware que agregam valor ao cliente, a partir da priorizagao
adequada dos requisitos do produto, quanto por garantir que esse desenvolvimento esteja
continuamente alinhado as exigéncias de produtividade e qualidade estabelecidas por esse
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cliente. Além disso, a atuacdo do Product Owner como Green Belt possibilita que ele priorize
adequadamente os itens do Backlog do Produto do Software e os do LSS.

J& o Scrum Master, principal responsavel por garantir que o time siga corretamente
0 Scrum, atuando também como Green Belt pode liderar tanto os DMAICs de avaliacdo e
melhoria do uso de principios e préticas do Scrum quanto os diretamente relacionados a
melhoria dos processos de desenvolvimento e customizagao.

Dessa forma, no SLeSS 2.0, o Product Owner € o Scrum Master, além de suas
responsabilidades no Scrum, lideram os DMAICs de melhoria de processos. Durante a execugao
dos Sprints, sdo desenvolvidos tanto os itens do Backlog do Produto do Software quanto
itens do Backlog de melhorias de processos. O Product Owner €, portanto, o responsavel
pela priorizagdo desses backlogs enquanto o Scrum Master auxilia o time nas andlises para
identificac@o de causas raizes de problemas nos processos de desenvolvimento e customizagao.

Uma organizacio iniciante no LSS, que pretende implantar o SLeSS 2.0, pode iniciar
sua adog¢do pela formacdo de Green Belts e ir formando os demais papéis do LSS (de Black Belts
a Lideranca Executiva) a médio ou longo prazo.

4.2.2 Processo de Execucao

O processo de execugdo do SLeSS 2.0 € apresentado na Figura 4.4. Esse processo
inicia na fase Pré-jogo com a elabora¢do do Backlog do Produto do Software a partir dos
requisitos funcionais e ndo-funcionais identificados através da visao do produto (passo 1). Com
base nesses requisitos, o Product Owner e o Scrum Master elaboram um planejamento inicial
do projeto, enquanto o Time define a primeira versao da arquitetura do sistema (passo 2).

A fase seguinte chama-se Jogo e inicia com o Planejamento do Sprint. A etapa
inicial desse planejamento consiste na priorizagdo dos itens dos Backlogs do Produto (passo 3).

Entretanto, no primeiro Sprint, o Backlog do Produto do Lean Six Sigma (LSS)
geralmente ainda nao foi elaborado, e, nesse momento, hd apenas o do Software. Nessa etapa,
0 Product Owner estima o valor de negdcio dos itens desse backlog para priorizacao.

Durante os Sprints, a equipe pode identificar problemas relacionados aos processos
de desenvolvimento e customizagdo, e os relacionados a utilizacdo do processo agil. Esses
problemas sdo insumo na elaboragdao do Backlog do Produto do LSS. O Product Owner é
responsavel por manter e priorizar tanto o Backlog do Software quanto o do LSS.

Uma vez que os backlogs estio priorizados, o Time e o Product Owner negociam
sobre quais itens serdo executados no Sprint que inicia (passo 4). Para tanto, o Time realiza
uma estimativa de esforco dos itens com maior prioridade para identificar quais podem ser
desenvolvidos durante o Sprint. A negociacdo resulta, portanto, na definicdo dos escopos dos
Backlogs do Sprint do Software e do LSS.
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Figura 4.4: Processo de Execuc¢do do SLeSS 2.0
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A partir da priorizacdo desses backlogs, € elaborado o Plano de Lancamentos do
projeto (passo 5), que contém os Sprints nos quais serdo desenvolvidos o software e as melhorias
dos processos de desenvolvimento.

Dessa forma, para um mesmo projeto, hd apenas um Plano de Lancamentos que
contém tanto o planejamento de quais itens do Backlog do Software serdo implementados e
quando estardo concluidos quanto o planejamento dos itens do Backlog do LSS. Esse Plano de
Lancamentos estabelece o desenvolvimento iterativo e incremental do software e das melhorias
de processos.

De posse dos Backlogs do Sprint, o Time decompde os itens de backlogs em
atividades que serdo realizadas no Sprint e se responsabiliza por esse planejamento (passo 6
e 7). Em seguida, o Scrum Master gera o Gréafico de Burndown e fica responsavel por manté-lo
atualizado para auxiliar no acompanhamento do progresso do Sprint (passo 8).

Na etapa seguinte, o Time desenvolve as atividades planejadas para o Sprint (passo
9). Durante esse desenvolvimento sdo realizadas as Reunides Didrias para revisdo do status
das atividades do Sprint e impedimentos (passo 10). E responsabilidade do Scrum Master
solucionar os impedimentos identificados mantendo o Time sempre focado nas atividades do
Sprint (passo 11).

Além disso, como podem haver atividades de melhorias de processo para o Sprint,
0 Scrum Master também se coloca a disposi¢do para auxiliar o Time nessas atividades, prin-
cipalmente nas andlises de causas dos problemas identificados (passo 12). Os problemas dos
processos podem ser identificados pelo Time, Scrum Master ou mesmo pelo Product Owner e
sdo insumos na elaboracdo do Backlog do Produto do LSS (passo 13).

Ao final de cada Sprint sdo realizadas as reunides de Revisdo e Retrospectiva do
Sprint. A Revisdo do Sprint inicia com a demonstracdo do incremento de software ao Product
Owner, resultado do desenvolvimento das atividades do Sprint (passo 14). Em seguida, também
sdo apresentadas as melhorias implantadas nos processos de desenvolvimento (passo 15). O
Product Owner revisa, entdo, os resultados alcangados, prové um feedback para a equipe e, em
seguida, atualiza os backlogs do projeto (passos 16 e 17).

J4a na Retrospectiva do Sprint, o time reflete sobre os pontos positivos e de melhoria
relativos a execugdo da iteragdo. Nesse momento, podem ser identificadas as licdes aprendidas
e melhorias para os processos (passo 18). Os resultados da Revisdo e Retrospectiva do Sprint
sdo, portanto, insumos para os projetos de melhoria de processos. Ao final da Retrospectiva,
o Time também revisa os itens dos backlogs, realiza um refinamento e estimativa desses itens
para a priorizacdo dos mesmos pelo Product Owner para os proximos Sprints (passo 19).

Caso haja mais Sprints a serem executados, o ciclo do Scrum inicia novamente
(passo 3) e, em caso contrario, o projeto entra em sua fase de encerramento, quando sdao
realizados os preparativos para o lancamento do produto final (passo 20).



75

4.2.3 Mecanismos de Integracao

A utilizacdo do termo Mecanismos de Integracdo foi escolhida ap6s a finalizacao da
primeira versao da visdo geral dessa abordagem, apresentada na Figura 3.6. Nessa Figura, os ci-
clos de iteracdes do Scrum e melhoria do DMAIC lembram as engrenagens de um relégio e, por
analogia, embora possuam tamanhos distintos, a partir dos mecanismos corretos de integragdo,
podem funcionar adequadamente em conjunto, de maneira sincronizada e harmonica.

Os mecanismos de integracdo do SLeSS 2.0 sdo estratégias de combinacdo dos
principios e praticas do Scrum aos do Lean Six Sigma (LSS) e vice-versa, propostos com base
na experimentacio empirica realizada em projetos reais. O SLeSS 2.0 estabelece 4 mecanismos
e 8 praticas, conforme sdo apresentados na Figura 4.5 e explicados a seguir.

Mecanismo 1
Fases do LSS em Sprints

Mecanismo 2
Ferramentas do LSS Combinadas as Préaticas do Scrum

Pratica 1 Pratica 5
Mapas de Processos na Planejamento do Sprint com
Elaboragéo de Backlogs do Sprint Q Produtividade e Modelos de Estimativas

Pratica 2 Q Pratica 6
Priorizacao de Backlogs Andlise de Correlacdo entre a
do Produto com o LSS Q : Produtividade e o Tamanho do Sprint

Pratica 3 Pratica 7
Identificacéo de Causas Q Andlise de Variancia entre o
atraves de Revisdes e Retrospectivas Estimado e o Realizado

Pratica 4 a Pratica 8

Analise de Causas de Defeitos a Analise de Regresséo entre o
do Produto e Processo com o LSS Estimado e o Realizado

Mecanismo 3
Treinamentos do LSS nos Sprints

Mecanismo 4
LSS na Avaliacdo e Melhoria do Uso do Scrum

Figura 4.5: Mecanismos de Integragdo do SLeSS 2.0

4.2.3.1 Mecanismo 1 - Fases do Lean Six Sigma em Sprints

Os projetos de melhoria de processos com o LSS sdo desenvolvidos com o DMAIC
que, tradicionalmente, € executado no modelo cascata. No entanto, € comum que atividades
de fases seguintes sejam executadas antecipadamente para suprir informagdes para a fase atual.
Na fase Definir, por exemplo, é necessdrio determinar as metas de melhoria e calcular o custo-
beneficio da execu¢do do DMAIC. Entretanto, nem sempre os processos de desenvolvimento
sdo medidos e por vezes as medi¢des existentes ndo sdo suficientes ou mesmo confidveis para
a andlise inicial do problema e determina¢do das metas. Portanto, hd a necessidade de planejar
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novas medi¢Oes e realizd-las antes mesmo do inicio da fase Medir. O mesmo também pode
ocorrer, por exemplo, na fase Medir, quando na medi¢do da situacdo atual do processo €
necessdrio identificar, mesmo que superficialmente, quais medicdes foram afetadas por causas
especiais (fontes de variagdo imprevisiveis, intermitentes e instaveis).

Dessa forma, na execucao tradicional do DMAIC geralmente h4 intersecdo entre as
fases e, na prética, essa execu¢ao ndo segue rigorosamente a estratégia de somente iniciar a fase
seguinte apos o término da atual. Além disso, a busca por niveis elevados de produtividade
e qualidade exigem que os processos de desenvolvimento sejam continuamente revisados e
melhorados e esse ambiente de mudangas no desenvolvimento pode se beneficiar do uso de
principios e préticas ageis.

Sendo assim, 0 SLeSS 2.0 propde a execucdo das fases do DMAIC de forma iterativa
e incremental, a partir da gestdo dos projetos de melhoria com o Scrum. Uma visdo da execugdo
do DMAIC tradicional versus iterativo e incremental é apresentada na Figura 4.6.

DMAIC Tradicional DMAIC lterativo e Incremental

REUNIAO DIARIA
~ 15 Minutos
Analisar

Definir 1

Medir
1 Backlog do Produto do
Lean Six Sigma (LSS)
Analisar —i

Melhorar, /
. SPRINT

Melharias

Melhorar S de Processos
—L Backlog do Controlar Definir ™
Sprmt do LSS :,“.fpffw"'y

Controlar

Figura 4.6: DMAIC Tradicional Versus DMAIC lterativo e Incremental

Para cada projeto de melhoria, um Backlog do Produto do LSS é elaborado consi-
derando o escopo das fases do DMAIC (veja a Figura 4.6 e também a proposta de Backlog na
Tabela 4.1). A priorizagdo dos itens desse backlog pode considerar, por exemplo, os resultados
de andlises de causas de defeitos dos processos. A partir dessa priorizagdo, os itens sao
selecionados para a execugdo no Sprint, compondo o Backlog do Sprint do LSS.

As andlises dos processos possibilitam que as a¢des de melhoria sejam identificadas
e priorizadas a partir de uma avaliac@o do custo-beneficio e considerando também as necessida-
des do cliente. Essas acOes de melhoria podem ser desenvolvidas no Sprint e beneficios dessas
melhorias ja podem ser observados em Sprints futuros, possibilitando ganhos de produtividade
do Time e qualidade do produto.

4.2.3.2 Mecanismo 2 - Ferramentas do Lean Six Sigma Combinadas as Praticas do Scrum

As ferramentas do LSS podem ser utilizadas, por exemplo, nas estimativas de
esforco do Time, planejamento e controle dos Sprints e na identificacdo e andlise de causas
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de defeitos. A seguir, sdo apresentadas as praticas propostas pelo SLeSS 2.0 para o uso das
ferramentas do LSS no Scrum:

e Prdtica 1 - Mapas de Processos na Elaboracdo dos Backlogs do Sprint - um mapa
de processo contém informacdes como as entradas e saidas do processo, os passos,
envolvidos e responsaveis.

Por exemplo, no processo de adaptacdo das customizagdes, ha atividades como a andlise
de especificacdes das operadoras, implementacdo de adaptacdes, realizacdo de testes,
revisdo técnica e disponibilizacdo. Essas atividades sdo necessdrias na customizacio e
precisam ser planejadas para execugdo durante os Sprints do projeto.

Esses mapas dos processos podem ser utilizados, portanto, durante o planejamento dos
Sprints Backlogs, no momento da decomposi¢do dos itens de backlog nas atividades do
Time. Esses mapas servem, dessa forma, como uma Estrutura Analitica de Projetos (EAP)
(INSTITUTE, 2008), fornecendo a visao das atividades que precisam ser adicionadas aos
Sprints.

A utilizacdo desses mapas possibilita a revisdo dos processos de desenvolvimento, uma
vez que a equipe estd continuamente os utilizando nos planejamentos, recicla e capacita
essa equipe nesses processos e auxilia na identificacao de problemas.

e Prdtica 2 - Priorizagdo dos Backlogs do Produto com o LSS - a partir das analises
realizadas com as técnicas do LSS, as acOes corretivas de processos € melhorias sdo
priorizadas no Product Backlog pelo Product Owner. A correta priorizacdo entre oS
itens de backlog de melhorias e itens de backlog do software dependerd das decisdes
do Product Owner, que precisard conhecer bem as necessidades do cliente, os processos
de desenvolvimento e as técnicas do LSS.

e Prdtica 3 - ldentificacdo de Causas através de Revisoes e Retrospectivas - durante as
Revisdes dos Sprints, os resultados da iteracao, versdes de software e outros entregaveis,
sdo apresentados ao Product Owner que os inspeciona, identificando defeitos e melhorias.

Parte desses defeitos pode esta relacionada a erros nos processos ou mesmo na execucao
desses processos. Esses defeitos podem, portanto, ser posteriormente analisados pelo
time em reunides técnicas, a partir da utilizacao de diagramas de Causa e Efeito, Pareto,
FTA e FMEA, por exemplo. O Scrum Master que também exerce o papel do Green Belt
pode auxiliar o time no uso dessas ferramentas.

Durante essas andlises, a utilizacdo dos mapas de processos pode contribuir no mape-
amento das causas as etapas e entradas dos processos, bem como na identificacdo de
entradas criticas, que sdo as reais fontes de defeitos.

J4 as Retrospectivas dos Sprints possibilitam que o time reflita sobre a execugdo da
iteracdo e identifique acdes para a melhoria dos processos, inclusive melhorias do préprio
processo 4gil. As medig¢des e anédlises dos projetos de melhoria em andamento podem ser
utilizados para auxiliar o time na identificacdo de acdes de melhoria mais eficazes.
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e Prdtica 4 - Andlise de Causas de Defeitos do Produto e Processo com o LSS - os defeitos
coletados a partir do ciclo de vida do Scrum podem ser analisados e priorizados. Os
defeitos identificados durante os testes podem estar relacionados a erros na andlise e pro-
jeto, codificac¢do, no entendimento ou especificacdo dos requisitos, integracdo do cédigo
ou mesmo problemas relacionados aos processos de desenvolvimento. Essas andlises
de defeitos podem ser realizadas através de ferramentas do LSS como os diagramas de
Pareto, Causa e Efeito e andlises de varidncia, regressdo e correlacdes. O uso dessas
ferramentas auxilia na identificacdo das causas raizes e os padrdes de andlise e projeto,
codificacao podem, por exemplo, ser alterados como resultado, minimizando a quantidade
de novos defeitos nos Sprints seguintes;

e Prdtica 5 - Planejamento do Sprint com Produtividade e Modelos de Estimativas - a
medi¢cdo da produtividade e elaboracdo de modelos de estimativas podem ser uteis em
andlises de prazo, riscos e custos. Durante a fase de planejamento, por exemplo, os itens
dos backlogs sdo selecionadas com base na priorizagdo do Product Owner e estimativa de
esforco do Time. A quantidade de itens de um Sprint depende, portanto, da capacidade de
producdo da equipe e estimativas, informagdes utilizadas no planejamento das iteragdes.
O conhecimento e a precisao do historico de estimativas, portanto, pode ajudar a melhorar
a previsdo de futuras iteragdes, as estimativas e o planejamento do projeto;

e Prdtica 6 - Andlise de Correlagdo entre a Produtividade e o Tamanho do Sprint - o tama-
nho dos Sprints geralmente varia de 1 a 4 semanas e esse tamanho pode ser continuamente
avaliado, por exemplo, a partir de uma andlise de correlacao da produtividade da equipe e
a duracdo desses Sprints. Essa andlise pode ajudar a identificar o tamanho de Sprint mais
adequado ao projeto;

e Prdtica 7 - Andlise de Variancia entre o Estimado e o Realizado - arealizacao de testes de
variancia para andlise do esfor¢o estimado versus o realizado pode contribuir na melhoria
do modelo de estimativa e, por conseguinte, na previsao dos prazos do projeto; e

e Prdtica 8 - Andlise de Regressdo entre o Estimado e o Realizado - uma andlise de
regressdo estuda o relacionamento entre varidveis e esse relacionamento € geralmente
representado por um modelo matematico, por exemplo, por uma equagido que associa
essas varidveis. Dessa forma, a andlise de regressdo entre o estimado e o realizado pode
ser utilizado, por exemplo, para identificar uma equagdo ou funcdo de regressdo para
avaliacdo e melhoria das estimativas da equipe.

4.2.3.3 Mecanismo 3 - Treinamentos do Lean Six Sigma nos Sprints

Um dos objetivos da abordagem € a capacitacdo da equipe do projeto na identifica-
cdo e resolugdo de causas de problemas dos processos de desenvolvimento. Para atingir esse
objetivo, esse mecanismo estabelece a preparagao e a realizacao de treinamentos no LSS durante
os Sprints, fornecendo a capacitacio para que a equipe atue adequadamente no desenvolvimento
de melhorias dos processos.
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Entretanto, uma das dificuldades dessa capacitacdo é exatamente o custo dos trei-
namentos nessa metodologia. Para amenizar esse custo, o SLeSS 2.0 propde o planejamento e
a realizacdo de treinamentos sob demanda, conforme a necessidade da utilizacao de técnicas e
ferramentas do LSS no projeto. Esses treinamentos podem ser tedricos e praticos, realizados
a partir de palestras, semindrios, féruns e auto-estudo. Os proprios integrantes da equipe,
por exemplo, o Product Owner € o Scrum Master, sdo responsaveis pelo planejamento e pela
execugdo dos treinamentos.

4.2.3.4 Mecanismo 4 - Lean Six Sigma na Avaliacao e Melhoria do Uso do Scrum

O SLeSS 2.0 propde o método Agile DMAIC para avaliagdo e melhoria do uso do
Scrum nos projetos. Esse método se baseia em coletar periodicamente a percepcao da equipe
do projeto (Product Owner, Scrum Master e Time) em relacdo ao uso do Scrum e, a partir
dessa percepg¢do, identificar possiveis problemas em sua implementagdo. O Agile DMAIC é
apresentado na Subsec¢do 4.2.5.

4.2.4 Fluxo de Implantacao

O processo para a implantacdo do SLeSS 2.0 € apresentado na Figura 4.7 e um
resumo desse processo € apresentado na Tabela 4.2. O processo inicia com a elaboraciao de
um plano de implantacio (passo 1), que abrange a identificacdo e priorizacdo dos projetos, a
elaboracdo de um cronograma macro inicial e a identificagdo, preparacdo (ou contratagdo) de
treinamentos Scrum e LSS.

Em seguida, um dos projetos € selecionado como piloto (passo 2) e os treinamentos
Scrum sdo entdo planejados e realizados para a equipe desse projeto (passo 3). Esses treinamen-
tos sdo tedricos e praticos e apresentam ao time os fundamentos, principios, valores, papéis,
artefatos e eventos do Scrum.

Na etapa seguinte, a implantagdo do Scrum € realizada para o projeto piloto sele-
cionado (passo 4). Essa implanta¢do abrange a definicdo da equipe, papéis de cada integrante,
tamanho do Sprint, velocidade inicial (capacidade de produgdo), elaboracdo do Product Backlog
inicial, Plano de Lancamentos, realizacao dos planejamentos e execugdo dos Sprints, Reunides
Didrias, Revisdes e Retrospectivas. Ao final dessa etapa, o planejamento de implantacdao do
SLeSS 2.0 € revisado e ajustado para incorporar as licdes aprendidas. O Agile DMAIC pode
ser utilizado durante a implanta¢do do Scrum para guiar o Time na adocao dessa metodologia a
partir da avaliacdo continua do uso de principios e praticas do Scrum no projeto.

Os treinamentos LSS sao entdo planejados e realizados para o Product Owner € o
Scrum Master e seus possiveis substitutos (passo 5). Esses treinamentos sdo tedricos e praticos
e tem foco no DMAIC, apresentando os fundamentos, principios, papéis e ferramentas do LSS.
Apo6s a finalizacdo desses treinamentos e ja executados os primeiros Sprints, os problemas
identificados no projeto e na ado¢do do Scrum sdo analisados (passo 6).
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Figura 4.7: Fluxo de Implantacdo do SLeSS 2.0

A partir desses problemas, os projetos de melhoria (DMAICs) sdo definidos e
priorizados (passo 7). Essa etapa consiste na definicdio do escopo desses DMAICs, seus
objetivos e metas. A priorizacdo dos DMAICs pode ser realizada com base em uma anélise
do custo-beneficio dos mesmos. Um desses DMAICs € entdo selecionado para execugdo (passo
8), o que representa o inicio do processo de implantacdo do LSS (passo 9).

Em seguida, o Product Owner e o Scrum Master elaboram o Product Backlog do
LSS e iniciam o DMAIC para solucionar os principais problemas identificados, atuando nas
causas raizes desses problemas (passo 10).

Na etapa seguinte, os mecanismos do SLeSS 2.0 sdo adotados no projeto (passos 11
e 12) e, ap0s isso, o projeto € entdo executado com o SLeSS 2.0 (passo 13). Ao final dessa etapa,
o plano de implanta¢do pode ser ajustado com as licdes aprendidas e utilizado para implantacdo
dessa abordagem nos demais projetos priorizados.

O fluxo de implantagcdo do SLeSS 2.0 inclui as etapas para implantacdo do Scrum e
LSS nos projetos. Entretanto, no caso de projetos que ja utilizam essas metodologias, as etapas
de implantacdo das mesmas podem ser simplesmente ignoradas.
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Tabela 4.2: Passo a Passo para a Implantagcdo do SLeSS 2.0

Etapa

Passo

Descricao

Planejar a Implantac@o do SLeSS 2.0

1

- Identificar e priorizar projetos
- Elaborar cronograma macro
- Preparar treinamentos Scrum e LSS

Selecionar Projeto Piloto

Definir o projeto piloto para implantagdo do SLeSS 2.0

Realizar Treinamentos Scrum

Treinamentos tedricos e praticos, apresentando os funda-
mentos, principios, valores, papéis, artefatos e eventos do
Scrum

Implantar o Scrum

- Definir a equipe e papéis de cada integrante

- Determinar o tamanho do Sprint e a velocidade do time
(capacidade de produgdo)

- Elaborar o Backlog do Produto, estimando o valor de
negdécio e esforco dos itens desse backlog para priorizagido
- Realizar o planejamento dos Sprints e executa-los

- Realizar Reunides Didrias, Revisdes e Retrospectivas
dos Sprints

Realizar Treinamentos LSS

Treinamentos tedricos e praticos com foco no DMAIC
apresentando os fundamentos, principios, papéis e ferra-
mentas do LSS

Analisar Problemas

Analisar os problemas do projeto, em relagdo ao desen-
volvimento do produto e implantagdo do Scrum. Essa
andlise inicial servird de insumo para a definicdo e
priorizacdo de DMAICs

Definir e Priorizar DMAICs

Definir o escopo dos projeto e seus objetivos e metas.
A priorizacdo deve pode ser realizada com base em uma
andlise macro do custo-beneficio dos DMAICs

Selecionar DMAIC

Um dos projetos de melhoria é selecionado

Implantar o LSS

A implantacdo inicia com a execu¢do do DMAIC selecio-
nado. As fases desse DMAIC sdo entdo decompostas em
itens de backlog para que seja executado como o Scrum

Elaborar Backlog do Produto do LSS

O Backlog do Produto do LSS pode ser elaborado a partir
do template apresentado na Tabela 4.1

Adotar Mecanismos SLeSS 2.0 no Scrum

11

- Utilizar as ferramentas do LSS combinadas as praticas
do Scrum

- Realizar com a equipe as anélises de causa e efeitos dos
principais problemas encontrados

- Avaliar e melhorar o nivel de uso do Scrum, utilizando
o0 Agile DMAIC

Adotar Mecanismos SLeSS 2.0 no LSS

12

- Executar o DMAIC de forma iterativa e incremental
com o Scrum, ou seja, com Backlog do Produto do LSS
priorizado e o planejamento dos Sprints

- Incluir treinamentos LSS no Backlog do LSS e prioriza-
los de acordo com a necessidade do projeto

- Utilizar as andlises realizadas com as ferramentas do
LSS para priorizacdo dos backlogs (desenvolvimento de
software e melhoria de processos)

Executar o Projeto com o SLeSS 2.0

13

Realizar a execucdo do projeto apds a implantagdo dos
mecanismos de integragao




82

4.2.5 Agile DMAIC

Nesta secdo € apresentado o Agile DMAIC, que ¢ um método sistemético proposto
neste trabalho para avaliar ¢ melhorar o uso do Scrum em projetos de software. Esse método
pode ser utilizado tanto na ado¢do do Scrum quanto na melhoria de sua implementagdo. Os
objetivos do Agile DMAIC podem ser resumidos a seguir:

v Possibilitar a gestdo quantitativa da implementacao do Scrum;
v/ Avaliar o uso de principios e praticas do Scrum por projeto; e

v Identificar e tratar as causas de problemas para a evolu¢do da implementacdo do Scrum,
considerando o contexto e a necessidade dos projetos e clientes.

O Agile DMAIC utiliza principios e técnicas do LSS e foca na execugdo, de forma
iterativa e incremental, de uma versao simplificada do DMAIC (TAYNTOR, 2007). A execu¢ao
do Agile DMAIC ¢ realizada em paralelo a execucao de Sprints do Scrum e a medida que
problemas no uso do Scrum sdo identificados e tratados, as melhorias sdo implantadas a cada
Sprint do Agile DMAIC.

Uma visdo geral do Agile DMAIC é apresentada na Figura 4.8 e os detalhes sdao
apresentados no decorrer desta secdo. O Agile DMAIC é composto de trés componentes:

Checklist de Avaliacao indice de Medicao
DMAIC, do Scrum, adaptado de do Nivel do Scrum,
adaptado de (TAYNTOR, 2007) (VODE e SUTHERLAND, 2008) adaptado de
e (KNIBERG, 2009) (SIDKY et al., 2007)
2
1 Customizar Item Prioridade
ey Checklist 3
DMAIC | 1_01. 55
Aplicar - — .
Checklist | 02. 34 5 | Ambiente
1_03. 34 )
12 —
contal 4 04 21 4 | Adaptativo
ontrolar S
X Medir Nivel 1_05. 21 .
Melhorias Y 106, 21 = Efetivo
1 Controlar - - : - > 2 | Evolutivo
A DMAIC : :
Definir Plano 5 . . 1 | Colaborativo
de Controle dentificar .
Analisar Problemas : : 5 Niveis Populados
Melhorar - - com Praticas do
10 6 - - Scrum
Executar Analisar 185 ! ‘
Acles 9 7 Causas I
Elaborar Plano 8 I::riorizar
3 ausas
EENER Identificar
Acbes de Melhoria -

Figura 4.8: Visao Geral do Agile DMAIC

e DMAIC (TAYNTOR, 2007), uma submetodologia do LSS (GEORGE, 2003) voltada a
melhoria de processos. No método proposto neste trabalho, o DMAIC € utilizado para
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a definicdo de metas, identificagdo e andlise de causas raizes, implantacdo e controle de
melhorias para possibilitar a gestdo quantitativa da implementa¢do do Scrum.

e Checklist de Avaliacao do Scrum (CAS), utilizado para coletar a percep¢ao das equipes
quanto ao uso de principios e praticas do Scrum; e

e Indice de Medigdo do Nivel do Scrum (IMS), que avalia a adogdo das praticas do Scrum
por projeto;

O Agile DMAIC se baseia em coletar periodicamente a percep¢ao da equipe do
projeto (Product Owner, Scrum Master e Time) em relacdo ao uso do Scrum e, a partir dessa
percepc¢ao, identificar possiveis problemas em sua implementagao.

O resultado da aplicacdo do CAS € utilizado como insumo na identificagdo de
problemas e, além desse checklist, as Reunides de Revisdo e Retrospectivas também podem
ser fontes de identificacdo de problemas.

A partir da aplicacdo do CAS e da andlise da coleta é possivel classificar o nivel do
Scrum, utilizando o IMS, e identificar onde a equipe pode atuar para melhorar seus resultados
com essa metodologia.

Uma vez identificados os problemas, € necessdrio analisar as causas, definir e
implantar a¢des de melhoria, antecipando os beneficios do Scrum, como a melhoria na pro-
dutividade do time e na qualidade do produto (DYBA; DINGSOYR, 2008).

Sendo assim, o Agile DMAIC pode ser utilizado como um guia durante a ado¢ao do
Scrum nos projetos, facilitando a implantacao do SLeSS 2.0, uma vez que a adog¢do do Scrum é
uma das etapas iniciais do fluxo de implantacao dessa abordagem.

Além disso, mesmo apds a adocao do Scrum, o Agile DMAIC pode ser utilizado na
avaliacdo continua do uso dessa metodologia nos projetos, auxiliando os times na evolu¢do da
agilidade da gestdo de projetos e desenvolvimento de software. Como no SLeSS 2.0 a gestao
de melhorias de processos € realizada a partir do Scrum, essa melhoria de agilidade tende a
impactar positivamente nessa gestdo também.

Se por um lado a necessidade de capacitacdo nas técnicas e ferramentas do Lean
Six Sigma (LSS) para o Product Owner e Scrum Master € uma das principais vulnerabilidades
a implantacdo do SLeSS 2.0, devido ao custo de treinamentos técnicos € a0 tempo necessario
para o aprendizado adequado de principios e técnicas do LSS, por outro lado, o Agile DMAIC
utiliza uma versdo simplificada do DMAIC e por essa simplificagdo ndo demandar um nivel
alto de experiéncia no LSS, esse método consegue introduzir os principais conceitos do SLeSS
2.0, que sdo uteis tanto na melhoria do processo agil quanto na melhoria de processos de
desenvolvimento, sem a necessidade de treinamentos avangados no LSS.

Uma vez que o Agile DMAIC propde o uso do DMAIC de forma iterativa e
incremental e também € utilizado na avaliacdo e melhoria do uso do Scrum, com a adogao
desse método, dois mecanismos de integracdo propostos no SLeSS 2.0 sdo consequentemente
introduzidos nos projetos (Mecanismos 1 e 4, veja a Secao 4.2.3).
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O Agile DMAIC € resultado da continuag@o da pesquisa apresentada em (CUNHA
et al., 2011) e tem como objetivo aprimorar a abordagem SLeSS com foco na avaliacdo das
préticas e principios do Scrum.

Em relagdo aos outros trabalhos apresentados no Capitulo 3, o Agile DMAIC
pretende ser menos extenso, como o MiniDMAIC, mas sendo especifico para avaliacdo e
melhoria do Scrum. Vale ressaltar que ele pode ser utilizado em conjunto com o MiniDMAIC,
mas possuem objetivos distintos.

Dessa forma, o Agile DMAIC ¢ utilizado como ferramenta para a definicdo de uma
meta de melhoria no uso do Scrum, na andlise de seu estado atual, na identificacdo e implantacao
de melhorias e no controle das mesmas para que o uso dessa metodologia continue em constante
evolucgdo.

4.2.5.1 DMAIC

O Agile DMAIC utiliza uma simplificagdo do DMAIC proposta nesta dissertagcao
para a avaliacdo e melhoria do uso do Scrum em projetos de software. Nessa simplifica¢do, o
CAS ¢ utilizado para a coleta da percepcao da equipe e o nivel do Scrum € calculado a partir
dessa percep¢do e da priorizacdo de itens do CAS, customizado pela equipe. As fases e os
passos dessa simplificagdo do DMAIC utilizada pelo Agile DMAIC sao apresentados na Tabela
4.3.

A customizacdo dos itens e da priorizacdo do CAS € realizada de acordo com o
contexto do projeto e do cliente e visa identificar o nivel méximo possivel do Scrum para
0 projeto, isso porque podem existir restricdes impostas pelo negdcio, pelo cliente, ou pela
organizacdo que dificultem ou inviabilizem o uso de algumas praticas do Scrum. Essas
alteracdes no DMAIC objetivam definir um indicador de desempenho, o nivel do Scrum, para
gerir a implementagdo do Scrum a partir do DMAIC.

Enquanto o DMAIC ¢ tradicionalmente implementado a partir do modelo em cas-
cata (o progresso de uma fase para a proxima acontece de uma forma puramente sequencial),
o Agile DMAIC se propde a utilizd-lo de forma iterativa e incremental, possibilitando que a
duracdo de seu ciclo seja reduzida, potencializando a antecipac¢do da implantacdo de melhorias
em relacdo ao uso tradicional do DMAIC.

Dessa forma, com essa simplificacio do DMAIC, o método objetiva melhorar a
agilidade nos projetos, focando na avaliacdo e melhoria do Scrum, e sua utilizacdo € justificada
pelo fato de que os principios e praticas do Scrum contribuem na melhoria da produtividade da
equipe e qualidade do produto (LAYMAN et al., 2004)(DYBA; DINGS@YR, 2008).
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Tabela 4.3: Fases e Passos do DMAIC Utilizado no Agile DMAIC

Passo

Descricao

Definir

Planejar DMAIC

Elaborar plano de execucdo do DMAIC, especificando a
meta de melhoria do nivel do Scrum por projeto, o escopo
de atuacdo (projetos alvo), o responsavel (Green Belt) pelo
DMAIC e demais envolvidos

Customizar Checklist

Definir a frequéncia de aplicacdo do CAS e customiza-lo
(revisdo de itens e priorizagdo) de acordo com o projeto e
cliente. Por exemplo, por necessidade do negécio, o cliente
define que o software s6 seja implantado em seu ambiente ao
final do projeto e, dessa forma, o item I_13 do CAS deixa de
ser prioridade

Medir

Aplicar Checklist

O CAS ¢ aplicado a equipe do projeto (Product Owner,
Scrum Master e o Time). SecOes do CAS completamente
atendidas podem ser excluidas em aplicacdes seguintes até
que haja indicativo de regressao

Medir Nivel do Scrum

A coleta é validada e itens com menos de 25% e mais de
75% de pontuacdo, em relacdo ao nimero de participantes
da coleta (idealmente, toda a equipe), sd@o definidos como
ndo atendidos e atendidos, respectivamente. Itens fora
desses intervalos precisam ser revisados em conjunto com
a equipe. A classificagdo do nivel do Scrum é acessada pelos
mapeamentos das Tabelas 4.4 e 4.5. J4 o indicador do nivel
do Scrum € arazio da soma de prioridades de itens atendidos
pela soma de todas as prioridades, multiplicada por 10,

Y Prioridades dos Itens Atendidos

10 % —
Y Todas as Prioridades

Analisar

Identificar Problemas

Os itens ndo atendidos pelo projeto s@o considerados proble-
mas e sdo priorizados conforme customizados pela equipe no
CAS

Analisar Causas

De posse da coleta e de problemas ji identificados, é
possivel discernir entre causas relacionadas ao entendimento
da equipe, desconhecimento de principios e praticas, falha
na comunica¢do ou demais causas, as quais podem ser
identificadas com uso de técnicas do LSS

Priorizar Causas

As causas sdo priorizadas a partir das andlises realizadas, da
priorizacdo do CAS e dos mapeamentos de niveis e préticas
das Tabelas 4.4 e 4.5

Melhorar

Identificar A¢des de Melhoria

Uma vez identificadas as causas raizes dos problemas, a
definicdo de a¢des de melhoria é realizada com a equipe

Elaborar Plano de Melhoria

O plano de melhoria estabelece a priorizacdo das agdes, 0s
prazos e os responsaveis pela execugdo e acompanhamento
dessas acoes

10

Executar A¢des

As acdes sdo executadas conforme estabelecido no plano de
melhoria

Controlar

11

Definir Plano de Controle

Auvaliar riscos, definir gatilhos, agdes, responsaveis e prazos

12

Controlar Melhorias

Controlar os processos do projeto conforme definido no
plano de controle, para assegurar que as melhorias ja
implantadas sejam duradouras
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4.2.5.2 Checklist de Avaliacao do Scrum

O Checklist de Avaliacdo do Scrum (CAS?) foi elaborado a partir do Nokia Test
(VODE; SUTHERLAND, 2008) e do CRISP Scrum-Checklist (KNIBERG, 2009) com o intuito
de consolidar o melhor desses checklists e solucionar os pontos de melhoria dos mesmos,
conforme jia mencionado na Secdo 3.4. Esse novo checklist é aplicado a equipe do projeto
(Product Owner, Scrum Master e o Time) para obter, a partir da percep¢do dessa equipe, 0s
pontos fortes e fracos da atual implementagdo do Scrum.

O CAS ¢ formado de 65 itens (I_O1 a I_65) distribuidos em treze secoes, ordenadas
de forma decrescente quanto a prioridade das mesmas em relagdo aos beneficios do Scrum.
Cada item possui uma priorizacdo (1 a 55, utilizando a sequéncia de Fibonacci, sendo 1 a menor
e 55 a maior prioridade) e essa priorizagao foi predefinida com base na experimentacao do Agile
DMAIC nos projetos reais utilizados como estudo de caso neste trabalho (veja o Capitulo 5) e
pode ser customizada pela equipe.

As secoes e itens do CAS sdo apresentados na Figura 4.9. Por exemplo, a se¢ao
Planejamento do Sprint possui 8 itens (I_04 aI_11), onde o primeiro item dessa secdo verifica
se ha planejamento a cada iteragcdo e possui prioridade 34 (P_34).

O CAS foca em avaliar como sdo utilizados os eventos e artefatos do Scrum.
Entretanto, ele também abrange bem os papéis, fundamentos, valores e principios dessa meto-
dologia. A distribui¢do percentual dos itens desse checklist em categorias (veja a Secdo 3.3.3)
¢ apresentada na Figura 4.10 e a andlise detalhada dessa distribui¢do é apresentada a seguir:

e Fundamentos - 11,1% dos itens avaliam a utilizacdo dos fundamentos do Scrum, com
itens sobre a transparéncia, inspecdo e adaptacdo. Hé itens a respeito da melhoria continua
do processo, da visibilidade dos artefatos e da utilizacdo da definicao de software pronto,
bem como da realizacio de testes durante a iteracao;

e Valores e Principios - 4,8% dos itens avaliam a utilizacdo dos valores e principios do
Scrum. Sao basicamente itens que verificam o foco na colabora¢do com o cliente e a
entrega de software conforme a necessidade do negdcio desse cliente;

e Papéis - 17,5% dos itens avaliam todos os papéis do Scrum. H4 itens sobre a experi-
éncia e competéncia, a interacdo entre os papéis, o tamanho e alocacdo do time, se ha
interferéncias externas ao time e se o Product Owner tem a autoridade adequada;

o Artefatos - 19% dos itens avaliam a utilizacdo dos principais artefatos. Os itens abrangem
diretamente os seguintes artefatos: Backlog do Produto, Backlog da Sprint, Grafico de
Burndown e Plano de Lancamentos. Sdo avaliados como esses artefatos sdo utilizados, a
qualidade dos mesmos, como sdo estimados e utilizados no planejamento e acompanha-
mento; €

e FEventos - 47,6% dos itens avaliam os eventos do Scrum. Ha itens sobre todos os
principais eventos: Planejamento da Sprint, Sprint, Reunido Didria, Revisdo da Sprint

3http://www. great.ufc.br/CAS/Checklist_de_Avaliacao_do_Scrum(CAS).pdf



VALORES, PRINCIPIOS E FUNDAMENTOS
P_55
Lol |:| Entregando software testado a cada 4
semanas ou menos

P_55 Entregando o que o negécio mais
precisa

103 FﬁProcesso esta continuamente

melhorando

1.02

PLANEJAMENTO DO SPRINT

I 04 ﬁ Ha planejamento da sprint a cada

iteragé@o
P21
105 D Utiliza backlog do produto atualizado

P_21 Product owner satisfeito com as
106 I:l prioridades da iteragao

P_21Time acredita no planejamento

107 D realizado

P_13
Los DTime e scrum master participam

I 09 L2 Product owner disponivel quando o
- I:’time esta estimando

P_13 Tarefas so estimadas somente pelo
L10 time

P_05 "
111 Itens do backlog do produto sdo
- Ij decompostos em tarefas

SPRINT

P_13
112 I:l Ha iteragdes bem definidas

. 75> Software é implantado no ambiente
- do cliente ao final da iteragéo

P_34
114 DVelocidade da iteragao é medida

e P_34Velocidade inclui apenas itens
= finalizados

P_34|teragdes destinadas a falhar sdo
Il canceladas cedo

P_21 Alocag&o de atividades é realizada

117 ;
I:’ somente pelo time

P 21
118 |:| Hora-extra é rara e voluntaria

P_21
L19 I:‘ Software é testado durante a iteracdo

i o 221 Testes de aceitagdo sao realizados

- durante a iteragéo

P_05 . ~
Itens do sprint backlog séo
decompostos em tarefas

i Fﬁ Datas de inicio e fim da iteragdo s&o

respeitadas
P_08 . . s e
i 28 Duragéo da iteragéo é fixa em 4
. Dsemanas ou menos

121

. 08 Estimativas sdo atualizadas durante a
= |:| iteracéo

TIME

P 34\ . .. )
" Nzo & interrompido ou controlado de
L25 fora

P_34
126 I:' Costuma entregar o que foi prometido
P 21

2 |:| Tem as competéncias necessérias

I P_12Membros no ficam dedicados a
- |:| papéis especificos

P13
L29 |:| Maximo de 9 pessoas

P_08
130 |:|Conhece os principais impedimentos

1.31 =2l possui e respeita a definicdo de
|:| "done" (finalizado) da iteragéo

BACKLOG DO PRODUTO

P_05
132 |:| Ha um unico backlog do produto

P_34
.33 |:| Priorizado por valor de negécio

P_34
134 |:| Bem especificado

RN "
135 |:| Estimativas de itens do backlog

realizadas somente pelo time

—— ltens prioritarios grandes e compostos

- em menores que cabem no sprint
P_21

137 I:I Altamente visivel

PRODUCT OWNER

P_13
138 |:|Claramente definido

1.39 ﬁTgm _conhecimento e autoridade para
- priorizar

P_34
1 40 Interage adequadamente com o time
B e o cliente

REUNIAO DE REVISAO
P_21
141 |:|Hé reunido de reviséo a cada iteragdo

P_34
42 |:|Soﬂware testado é apresentado

a8 2 Feedback é recebido do product
- Downer

ﬁTime, scrum master e product owner
144

participam

RETROSPECTIVA
P21
145 |:|Hé retrospectiva ao final da iteragéo

P_21 ;
1 46 |:|Resu|ta em propostas de melhorias
- concretas

F’*34Algumas propostas séo
Lo ]

implementadas
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RETROSPECTIVA

P_13

1.48 I:lTime e scrum master participam

PLANO DE LANGAMENTOS

P34 Product owner tem plano de langamen-
149 D tos com base no backlog do produto

22 Product owner usa velocidade do time
150 D para planejar langamentos

P_05 ;
51 |:| Altamente visivel

SCRUM MASTER
P_21
152 I:' Claramente definido

[
1.53 |:| Focado em remover impedimentos

P_21 .
I 54 Interage adequadamente com o time
- |:| € product owner

BACKLOG DO SPRINT
P_13
1.55 |:| Time tem backlog do sprint
ERR!
1_56 I:' Pertence exclusivamente ao time
P_05
1.57 D Atualizado diariamente
P_05
1.58 D Altamente visivel

REUNIAO DIARIA
P_03
159 |:| Ha reunides diarias
°L2 problemas e impedimentos séo
160 I:' informados
P_03
161 |:| Duragéo de 15 minutos ou menos
P_03
162 D Time e scrum master participam

GRAFICO DE BURNDOWN

P_05
1.63 D Time utiliza um grafico de burndown

P_05
o4 D Atualizado diariamente

P_01
1_65 I:I Altamente visivel

Figura 4.9: Checklist de Avaliacdo do Scrum

e Retrospectiva.
participantes.

H4 itens que avaliam a utilizacdo desses eventos, a duracdo e os

Para uma comparacgdo entre os checklists analisados neste trabalho, os gréficos de
abrangéncia de praticas do Scrum sdo apresentados na Figura 4.11 para o Nokia Test, CRISP
Scrum-Checklist e o CAS, respectivamente. O Nokia Test possui itens a respeito do Backlog
do Produto, Sprint, Plano de Lancamentos, Grafico de Burndown, Product Owner, Time,
Fundamentos, Valores e Principios. No entanto, esse checklist ndo abrange algumas préticas
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Valores e Principios
4,8%

Fundamentos
11,1%

Eventos
47,6%
Papéis

17.5% 47,6%

Artefatos
19,0%

Figura 4.10: Distribuicdo Percentual de Questdes por Categoria - Checklist de Avaliacdo do
Scrum

do Scrum, como exemplo, ndo hd itens sobre a Retrospectiva, Reunido de Revisdo, Scrum
Master. Ja o CRISP Scrum-Checklist ndo abrange diretamente apenas um dos fundamentos
(i.e., inspecdo) e o CAS abrange todas as categorias identificadas.

Nokia Test
Fundamentos
—~10 Principios
Time ~ e Valores
Scrum - Baklog
Master AN -\ do Produto
Product y / X Sprint
owner fame [ N
| ~— Plansjamento
Burndown - . y -~} da Sprint
Plano de 7 \ _ / Backlog
Langamentos Y da Sprint
Retrospectiva L " Reunigio Diaria

Reuniao de Revisao

Checklist de Avaliagao do Scrum (CAS)

Fundamentos
10  Principios
Time e Valores
Scrum i Baklog
Master do Produto
P(E.ﬁ-::: Sprint
Planejamento
Burndown da Sprint
Plano de Backlog
Langamentos da Sprint

Retrospectiva Reuniao Diaria

Reuniao de Revisao

CRISP Scrum-Checklist

Fundamentos
~10 Principios
Time e Valores
Scrum Baklog
Master do Produto
i
Product :
Owner / , _ Sprint
" Planejamento
Burndown S da Sprint
Plano de - "/ Backog
Langamentos // da Sprint
Retrospectiva — " Reunigio Didria

Reuniao de Revisao

Figura 4.11: Abrangéncia dos Checklists Quanto as Praticas Ageis do Scrum
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4.2.5.3 Indice de Mediciio do Nivel do Scrum

O Indice de Medicdo do Nivel do Scrum (IMS) € utilizado para classificar os
projetos quanto ao nivel de ado¢do de principios e praticas do Scrum. Esse indice é uma
especializacdo do Indice de Medicdo Agil especificado no Agile Adoption Framework (AAF)
(SIDKY et al., 2007), a partir de sua simplificacio ao remover as praticas e conceitos nao
relacionados ao Scrum.

Como exemplo dessa simplificagdo, o Test Driven Development (TDD) e a Pro-
gramacdo em Pares foram removidos do mapeamento proposto em (SIDKY et al., 2007), pois
embora ndo haja restricdes em usd-los com o Scrum nado sdo especificados como praticas dessa
metodologia. Em resumo, o Agile DMAIC proposto neste trabalho adaptou o Indice de Medigdo
Agil definido por Sidky er al. (2007) e nio utilizou, por exemplo, os indicadores e demais
componentes do AAF.

Os niveis definidos no IMS sao: (Nivel 1) Colaborativo - promove a comunicacao
e colaboracdo entre os envolvidos do projeto; (Nivel 2) Evolutivo - foca na entrega continua de
software; (Nivel 3) Efetivo - objetiva o desenvolvimento de software testado e de alta qualidade,
realizado de forma eficiente e efetiva; (Nivel 4) Adaptativo - estabelece as praticas que atuam
para agilizar as respostas as mudangas; e (Nivel 5) Ambiente - promove um ambiente altamente
produtivo.

Os niveis do IMS sdo acessados a partir de praticas agrupadas por principios dgeis
do Scrum, conforme mapeamento apresentado na Tabela 4.4. J4 o atendimento dessas praticas
¢ verificado a partir da coleta da percep¢do da equipe com o CAS. O mapeamento de praticas
do IMS aos itens do CAS € apresentado na Tabela 4.5. A partir desses mapeamentos € possivel
classificar o nivel do Scrum do projeto.

Para verificar o atendimento de uma prética, o indicador do Scrum para essa pratica
¢ primeiramente calculado (veja o passo 4 da Tabela 4.3). Esse célculo € realizado a partir da
seguinte férmula:

. Y Prioridades dos Itens Atendidos da Pratica

10
Y Prioridades dos Itens da Prdtica

O Agile DMAIC define que se esse calculo € superior a 7,5 (>=7,5), entdo a prética € atendida
pelo projeto. J4 se esse célculo € inferior a 7,5 (<7,5), entdo o Agile DMAIC define que a pratica
nao ¢ atendida pelo projeto.

Para verificar o atendimento de um um nivel, o indicador do Scrum para esse nivel
¢ primeiramente calculado. Esse célculo € realizado a partir da seguinte férmula:

Y Prioridades dos Itens Atendidos das Prdticas do Nivel
*

10 7
Y Prioridades dos Itens das Prdticas do Nivel

O Agile DMAIC define que se esse calculo € superior a 7,5 (>=7,5), entdo o nivel € atendido pelo
projeto. Caso o calculo seja inferior a 7,5 (<7,5), entdo o Agile DMAIC define que o nivel ndo



90

Tabela 4.4: Os 5 Niveis do Indice de Medigdo do Nivel do Scrum Populados com Préticas do
Scrum, Adaptado de (SIDKY et al., 2007)

Principios Ageis do Scrum

Abragar Planejar e Focar nas Exceléncia Colaboragdo
mudangas para entregar pessoas técnica com o cliente
entregar valor software com
ao cliente Jfrequéncia
Nivel 5 [P16] Iteracdes
Ambiente orientadas ao
cliente,
[P17]
Feedbacks
continuos de
sua satisfacao
Nivel 4 [P12] Entregas [P14] [P15] Cliente
Adaptativo menores € Monitorar o prontamente
frequentes, progresso acessivel
[P13] didrio
Planejamento
adaptativo
Nivel 3 [P10] Times
Efetivo auto-
organizaveis,
[P11]
Comunicagdo
face a face
Nivel 2 [P7] Entregas [P9] Monitorar
Evolutivo continuas, o status da
[P8] iteracao
Planejamentos
em niveis
distintos
Nivel 1 [P1] Reflexdo e [P2] [P3] Equipes [P5] Tarefas [P6]
Colaborativo ajuste do Planejamento colaborativas, executadas de Compromisso
processo colaborativo [P4] forma do cliente no
responsaveis e voluntdria trabalho com a
motivadas equipe

¢ atendido pelo projeto. Além disso, para o atendimento de um determinado nivel, € necessario
considerar também todas as praticas dos niveis anteriores.

Como exemplo, o atendimento da prética Feedbacks continuos da satisfacdo do

cliente (P17) é verificada do célculo do indicador considerando os itens do CAS do1_39al_43
(P17 <->1.39 a1_43). Ja para acessar o nivel 2 € necessario que o projeto atenda as préticas
(P1 a P9) e, entdo, o atendimento desse nivel considera todos os itens das préticas P1 a P9.
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Tabela 4.5: Mapeamento de Praticas do Indice de Medigdo do Nivel do Scrum aos Itens do
Checklist de Avaliacao do Scrum

Pratica <—> Itens

Nivel 5 P17 <->139a1 43

Ambiente P16 <—>1.02,1.05,1.06,1.32,1 331 49
P15<—>1.06,1.09 eI 44

Nivel 4 P14 <—>1_16,1.30,1.57,1.59 a1 65

Adaptativo P13<—>104,1 18,1 36e1 55
P12<—>1 01,1 12,1 13,1.19,1 20,1 22,1 23

Nivel 3 P11 <—>1.40,1.43,1.59,1.60e1 62

Efetivo P10 <->1.25a1.29,1 34,1 35¢e1_56
) P9 <—>1.24,1.37,1 63 ¢1_65

ggﬁﬁiw P8 <—>1 04,1_11,1 49 ¢ 55

P7<—>1_19e¢1.20
P6 <—>1_09,1.38,1.39 ¢ 1_40
P5<—>1_10el_56

Nivel 1 P4 <—>1.07,1_48 e1_54
Colaborativo | p3 <51 31,1 52¢1_54
P2<—>1.8,1_17,1.35,1.55¢1_57
Pl<—>1.03,1.41,1.45,1 461 47

4.3 Comparativo das Versoes da Abordagem

A nova versdo do SLeSS proposta nesta dissertacao foi elaborada com um foco na
melhoria do uso de principios e praticas do Scrum a partir de técnicas do Lean Six Sigma (LSS)
no desenvolvimento e customizagao de software para DMs. As principais alteracdes propostas
nesta dissertacdo para o aprimoramento da abordagem sdo descritas a seguir:

e Mecanismos de Integracdo - as mudangas nos mecanismos de integracao entre as versoes
do SLeSS sdo apresentadas na Figura 4.12. A versdo inicial possui 6 mecanismos
(Mecanismo 1 ao Mecanismo 6), que foram condensados em 4 mecanismos e 3 praticas
na nova versao da abordagem, onde também foram adicionadas mais 5 novas praticas,
conforme explicado a seguir.

Os mecanismos 1, 5 e 6 da versdo inicial permaneceram no SLeSS 2.0. J4 os mecanismos
2, 3 e 4, por estarem relacionados ao uso de técnicas e ferramentas do LSS no Scrum,
foram agrupados como praticas (P1 a P3) do novo mecanismo 2 do SLeSS 2.0, junta-
mente com outras 5 praticas identificadas para esse mecanismo (P4 a P8). Além dessas
alteracoes e da melhoria da documenta¢do desses mecanismos, o Agile DMAIC proposto
estd contido no novo mecanismo 4.

Essa reestruturacio visa estabelecer mecanismos de integracdo fortemente relacionados a
combinacdo do Scrum ao LSS, ressaltando as estratégias da abordagem como a execucao
iterativa e incremental do DMAIC, a combinacdo de técnicas e praticas do Scrum e LSS, a
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SLeSS SLeSS 2.0

Execugdo das Fases do LSS em Sprints M1 —» M1

MI 2 Uso de Ferramentas do LSS

Combinadas as Praticas do Scrum

Uso dos Mapas de Processos

na Elaboragao dos Backlogs do Sprint Mi 2 Pl
Priorizagédo dos Backlogs

do Produto com o LSS sl < =2

Identificagédo de Causas a Partir

de RevisGes e Retrospectivas do Sprint Mi 4 > P3

Anélise de Defeitos

P4 do Produto e Processos

P5 Planejamento de Iteracées com Uso da
Produtividade e Modelos de Estimativas

P6 Andlise de Correlagéo entre a
Produtividade e a Duracéo das Iteraces

P7 Analise de Variancia do Esforgo

Estimado Versus Realizado
Ps Andlise de Regresséo entre

os Valores Estimados e Realizados
Relizagao de Treinamentos LSS nos Sprints = MI5 ——» MI 3

Uso de Técnicas do LSS

na Avalia¢éo e Melhoria do Uso do Scrum MI 6 M4

Figura 4.12: Mudancas nos Mecanismos de Integragao das Versoes do SLeSS

capacitacdo da equipe do projeto na identificacdo de causas de problemas e a necessidade
de avaliacdo e melhoria do uso de principios e préticas dgeis para o aumento de agilidade
da gestdo de projetos e desenvolvimento de software. Além disso, com a redugdo do
nimero de mecanismos € o maior alinhamento as estratégias da abordagem, ha um ganho
de simplicidade na comunicac¢do e entendimento dos mesmos nessa nova versao.

e Agile DMAIC - Novo método para o mecanismo de integracdo relativo a avaliacdo e
melhoria do uso de principios e praticas do Scrum nos projetos;

e Fluxo de Implantacdo - no fluxo de implantagdo da abordagem, em sua versao inicial, a
implanta¢do do Scrum é realizada em todos os projetos priorizados e, s6 entdo, o LSS é
implantado nesses projetos. Em seguida, os mecanismos de integracdo sao adotados para
a implantag@o propriamente dita do SLeSS.

Jd no SLeSS 2.0, a implantagdo da abordagem € realizada por projeto. Logo, uma vez
identificados os projetos priorizados para a implanta¢do, um deles é selecionado como
projeto piloto, que passa entdo pela implantagdao do Scrum, LSS e finalmente pela adocao
dos mecanismos de integracdo do SLeSS 2.0.

Ao final, as li¢cdes aprendidas sdo identificadas e podem ser utilizadas no ajuste do
planejamento de implantagdo. Um novo projeto pode ser selecionado para um novo ciclo
de implantacdo do SLeSS 2.0, se beneficiando, dessa forma, tanto do aprendizado da
implantacdo do Scrum e LSS, quanto da implantacdo do préprio SLeSS 2.0. Além disso,
na nova versdo, o fluxo de implantacdo € apresentado de forma gréfica, facilitando o
entendimento do mesmo.
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e Documentacdo - A documentagdo da abordagem foi revisada e ajustada para generaliza-
la ao desenvolvimento e customizacdo de software para DMs, enquanto a versdo inicial
da abordagem estd restrita apenas a customizacao de software.

Além disso, foram também melhor documentados os seguintes: 1) Processo de Execugdo
- a partir desse fluxo e da visdo geral da abordagem, € possivel identificar as fases,
atividades, papéis, entradas e saidas do processo de execugdo do SLeSS 2.0. ii) Papéis - a
versao inicial da abordagem nao deixa explicito quais sio todos os papéis da abordagem
e, para suprir essa defici€ncia, a nova versao detalha os papéis utilizados e 0 mapeamento
realizado entre os papéis do Scrum e LSS.

4.4 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou o Scrum Lean Six Sigma (SLeSS) 2.0, descrevendo o con-
texto da concepg¢ao dessa nova versdo da abordagem, a sua definicao, fundamentos, principios
e valores, processo de execucdo, mecanismos de integracdo, papéis € o processo para sua
implantacdo. Além disso, o Agile DMAIC, método proposto neste trabalho para a evolucao da
abordagem quanto a avaliac@o e melhoria do uso dos principios e praticas do Scrum nos projetos
foi também apresentado. O comparativo entre as versdes do SLeSS identificou as principais
mudangas propostas nessa nova versao.

Os trabalhos relacionados elencados no Capitulo 3 tiveram uma contribui¢do direta
no desenvolvimento da nova versao da abordagem, SLeSS 2.0, por exemplo:

e Mecanismos de Integracdo - as novas praticas adicionadas ao segundo mecanismo foram
identificadas a partir do trabalho de Hashmi e Baik (2008), que apresenta um mapeamento
de técnicas e ferramentas do Six Sigma ao ciclo de vida do XP. A anélise do mapeamento
proposto por Hashmi e Baik (2008) possibilitou a inclusdo de 5 novas praticas (P4 a P8)
ao segundo mecanismo do SLeSS 2.0.

e Papéis - os papéis da abordagem foram revisados a partir da andlise do mapeamento
de papéis proposto por Roriz (2010) para a combinacdo do Scrum e Six Sigma. A
combinacao proposta no SLeSS 2.0, na qual o Product Owner e o Scrum Master assumem
também o papel de Green Belt, frente a andlise apresentada no Capitulo 3 para o
trabalho do Roriz (2010), se mostrou mais assertiva em relacio a definicao, atribui¢cdes e
responsabilidades desses papéis, bem como em relagdo ao nivel de atuagdo organizacional
dos mesmos.

e Agile DMAIC - Os trés componentes do Agile DMAIC foram elaborados com base nos
trabalhos de Sidky er al. (2007), Vode e Sutherland (2008), Kniberg (2009) e Cunha et
al. (2011).

Por fim, a documentacao dessa nova versao da abordagem pode ser complementada
a partir de informacdes apresentadas no capitulo seguinte, que apresenta a avaliacdo e os
resultados do uso dessa abordagem em 7 projetos reais.
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S APLICANDO O SLESS 2.0 EM PROJETOS REAIS

Este capitulo apresenta uma avaliacdo qualitativa e quantitativa da aplicacdo do
SLeSS 2.0 em projetos reais, uma vez que avalia as informagdes e também as traduz em
numeros, utilizando técnicas estatisticas para serem classificadas e analisadas (SEVERINO,
2007).

Essa avaliacdo é realizada através de metodologia utilizada na definicdo e execucdo
de um estudo de caso (YIN, 2010). Esse estudo foi realizado através de um processo linear
e iterativo, que possui as seguintes etapas: (i) Planejamento, que consiste na elaboracdo do
plano de desenvolvimento do estudo de caso; (ii) Projeto, relacionado a definicao do objetivo
e das metas da avaliacdo; (iii) Preparagdo, consiste na defini¢do do escopo, dos meios e das
ferramentas para a realizacdo de avaliagdes do objeto do estudo; (iv) Coleta, necessdria para a
amostragem de informacdes para as analises; e (v) Andlise e Compartilhamento, abrangem as
andlises qualitativas e quantitativas e o compartilhamento de seus resultados com os envolvidos.

O objetivo da avaliac@o € analisar as principais melhorias propostas no SLeSS 2.0
e possibilitar inclusive que sejam aprimoradas durante a execugdo desse estudo, a partir da
andlise de seus resultados e do feedback das equipes envolvidas. Essa avaliacdo foi realizada
nos projetos desenvolvidos no Grupo de Redes de Computadores, Engenharia de Software e
Sistemas (GREat).

A organizacao das secdes deste capitulo é apresentada na Figura 5.1. Inicialmente,
a Secdo 5.1 descreve os objetivos do estudo de caso. A Secdo 5.2 contextualiza os projetos reais
selecionados para o estudo e, em seguida, detalha a aplicagdo da abordagem em cada um desses
projetos, exemplificando a sua utilizacdo e apresentando os resultados das coletas, as analises
de problemas e as a¢des identificadas e implantadas. Os resultados consolidados da aplicagcdo
do SLeSS 2.0 nos 7 projetos reais sdo entdo discutidos na Secdo 5.3 e, por fim, a Secdo 5.4
apresenta as consideracdes finais sobre o capitulo.

Discussao
dos Resultados

Objetivo do

Estudo de Caso - Avaliando a Abordagem

Discusséo dos Resultados
Aplicacéo da Abordagem Consolidados dos Projetos

Introducédo sobre
0 Objetivo

4>=| Consideragdes Finais I

Figura 5.1: Organizacgado das Secodes do Capitulo 5

Contextualizacéo e
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5.1 Objetivo do Estudo de Caso

Uma das principais mudangas na nova versao da abordagem é o Agile DMAIC,
método proposto nesta dissertacdo para a evolu¢do do mecanismo de integracdo do SLeSS 2.0
relativo a avaliacdo e melhoria do uso de principios e praticas do Scrum, conforme mencionado
na Sec¢do 4.2.3.

Para avaliar essa nova versao da abordagem, SLeSS 2.0, o foco € a aplicac¢do do
Agile DMAIC em projetos de desenvolvimento e customizagdo de software para dispositivos
moveis, priorizando a andlise dos seguintes critérios:

(1) Assertividade na identificacdo de problemas no uso do Scrum - esse critério avalia
o percentual de assertividade da abordagem na identificacio de problemas no uso de
principios e praticas do Scrum nos projetos.

Nesse estudo, entende-se por assertividade o comportamento da abordagem caracterizado
por realizar afirmagdes sobre a utiliza¢cdo de um principio ou prética do Scrum no projeto,
sem a necessidade que essa afirmacao esteja correta.

Para facilitar o entendimento desse critério, uma representacdo da andlise da coleta
realizada pelo Agile DMAIC é apresentada na Figura 5.2. A coleta da percepg¢do da equipe
sobre o uso do Scrum é realizada a partir do Checklist de Avaliacao do Scrum (CAS) (veja
a Secdo 4.2.5.2).

Coleta Andlise do Agile DMAIC
>= 75% dos Atendido
Participantes?
Sim o
Incerteza
Percepcdo _| , Coleta _ | | Nao
da Equipe do CAS Nao

Sim ‘ l
<=25% dos

Participantes? N&o Atendido

Figura 5.2: Andlise da Coleta no Agile DMAIC

O Agile DMAIC define uma anélise da coleta para identificagao dos itens que estao ou nao
atendidos pelo projeto, de acordo com a percep¢do da equipe (veja o passo 4 da Tabela
4.3). Essa analise considera o numero de participantes da coleta, que idealmente é o
nimero de integrantes da equipe.

Para um determinado item, se mais de 75% (>=75%) dos participantes indicam que ele
estd atendido, o Agile DMAIC considera que o item estd atendido (veja a Figura 5.2).
Por outro lado, o Agile DMAIC considera que o item ndo estd atendido quando menos de
25% (<=25%) dos participantes indicam que o item estd atendido. Nos demais casos, o
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Agile DMAIC sinaliza uma incerteza sobre o atendimento do item no projeto, que deve
ser, portanto, solucionada em conjunto com a equipe.

Dessa forma, para a anélise desse critério, esse estudo considera o seguinte cédlculo:

Total de Itens do CAS — Total de Incertezas
Total de Itens do CAS ’

Assertividade =

Exatiddo na identificacdo de problemas no uso do Scrum - esse critério avalia o percentual
de exatidao da abordagem na identificacdo de problemas no uso de principios e praticas
do Scrum.

Nesse estudo, entende-se por exatiddo a conformidade das afirmagdes da abordagem
sobre 0 uso de um principio ou prética do Scrum em relagdo ao que estd realmente em uso
no projeto, considerando como referéncia para esse tltimo uma revisdao sobre o uso do
principio ou da prética, realizada através de reunido com o gerente e os lideres do projeto.

Para a andlise desse critério, uma etapa de revisao €, portanto, adicionada apds a andlise
do método (veja a Figura 5.3). Essa revisao objetiva confirmar se as afirmacdes do Agile
DMAIC estao ou nao corretas.

Coleta Andlise do Agile DMAIC Reviséo

>= 75% dos Atendido Certo / 2

Participantes? ( J : . AA(';erg):igEJ
sim Y gie

] —

L x e

Incerteza Errado .7 ©.

Percepcéo _  Coleta | N, INCertezas do

da Equipe doCAS = |

Nao B Agile DMAIC

Certo /2
Sim AN /

\ Erros do
<=25% dos — | ——
Participantes? Nao Atendido Errado " x Agile DMAIC

Figura 5.3: Andlise e Revisdo da Coleta no Agile DMAIC

Por exemplo, no caso em que o Agile DMAIC sinaliza que o item estd atendido e a revisdo
confirma o mesmo, entdo esse estudo considera que o Agile DMAIC foi exato em sua
afirmag@o. O mesmo ocorre quanto o Agile DMAIC indica que o item ndo estd atendido
e a revisdo também confirma essa informacao.

Entretanto, quando a revisao discorda do resultado da andlise, entdo esse estudo consi-
dera que o método ndo foi exato em sua afirmacdo. Além disso, como ndao ha como
analisar a conformidade quando o método sinaliza uma incerteza, essa informagdo ndo é
considerada no cdlculo desse critério.

Dessa forma, para a anélise desse critério, esse estudo considera o seguinte calculo:

Total de Acertos _
Total de Acertos + Total de Erros’

Exatiddo =
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(iii) Capacidade de identificar e analisar causas de problemas no uso do Scrum - esse critério
avalia como a abordagem fornece meios para a identificagdo e a andlise de causas dos

problemas no uso do Scrum; e

(iv) Capacidade de priorizar as acdes de melhoria para a evolucdo da agilidade do projeto
- esse critério avalia como a abordagem auxilia as equipes na evolu¢@o da agilidade dos
projetos a partir da priorizac¢do de acdes de melhoria.

Diante da restricdo de tempo para uma implantagdo completa da nova abordagem
nos projetos do estudo de caso, por exemplo, a ado¢do de todos os mecanismos de integragdo,
a aplicacdo do Agile DMAIC, que utiliza os principais conceitos da abordagem, fornece os
insumos necessdrios para a avaliagdo da nova versao da abordagem, uma vez que € a principal
mudanca proposta nessa versao.

5.2 Sobre os Projetos Reais

Os projetos reais desse estudo de caso foram desenvolvidos em laboratérios de

Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (P&D&I) do GREat e foram selecionados por serem
voltados a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de aplicacOes e customizagOes de software para
DMs. Um resumo desses projetos e de suas principais dificuldades é apresentado na Tabela 5.1.
Essas informacdes foram obtidas com os gerentes e lideres através de questiondrio aplicado via

WEB.
Tabela 5.1: Resumo dos Projetos do Estudo de Caso
Projeto | Tipo | Duracdo | Equipe | Complexidade Principais Dificuldades

Appl D 9 meses 8 Alta Comunicacdo com o cliente

App2 | P&D | 9 meses 7 Alta Comunicacdo com cliente, complexidade da tec-
nologia, frequentes mudangas de escopo

App3 | P&D | 9 meses 8 Alta Comunicacdo com o cliente e complexidade da
tecnologia

App4 D 2 anos 6 Média Comunicacdo com o cliente, dificuldade de con-
cepcdo do produto, frequentes mudangas de prio-
ridade e escopo

AppS | P&D 2 anos 26 Alta Frequentes mudancas de escopo e prazo, grande
dependéncia de informagdes do produto, alta
rotatividade da equipe

App6 | P&D | 6 meses 6 Alta Complexidade técnica da pesquisa e do design
de interfaces (grande quantidade de dados de
entrada)

App7 | P&D | 9 meses 10 Alta Comunicacdo com o cliente, complexidade da

tecnologia

As equipes desses projetos sdo alocadas geograficamente em um mesmo sitio e,
dessa forma, ndo ha equipes remotas, entretanto, os clientes sdo todos remotos. Essas equipes
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sdo formadas por pesquisadores e desenvolvedores de dreas da computacdo e engenharia e, em
sua maioria, sdo integralmente alocados aos projetos.

A informacdo da complexidade dos projetos esté relacionada ao uso simultaneo de
vdrias tecnologias, ao elevado nimero de envolvidos e a necessidade de conhecimentos técnicos
especializados. A informac¢do de duragdo consiste na duragdo planejada dos projetos.

Os projetos desse estudo s@o voltados a P&D de aplicagdes para smartphones, com
excecdo do Appl que realiza apenas o desenvolvimento (D) de aplicacdes para smartphones
e do App5 que é o tnico voltado a P&D de customizagcdo de software para celulares e
smartphones. Além disso, esses projetos sao de complexidade alta, com excecdo do App4,
que possui uma complexidade média.

5.3 Aplicando a Abordagem

Antes da ado¢do da abordagem, os projetos Appl, App2, App3 e App7 ja utilizavam
0 Scrum, enquanto os demais passaram a adota-lo a partir da utilizagdo da abordagem proposta
nesta dissertacdo, com exce¢do do projeto App5 que até o momento ndo se decidiu por utiliza-
lo. A inclusdo desse projeto no estudo de caso € realizada, entdo, para analisar preliminarmente
se a abordagem consegue diferenciar adequadamente entre os projetos que usam o Scrum e
aqueles que ndo o utilizam.

A adocdo da abordagem foi antecedida por treinamentos tedricos e praticos aos
principais envolvidos. Nesses treinamentos, os fundamentos, principios, valores, papéis, arte-
fatos e eventos do Scrum foram apresentados e discutidos, e algumas préticas foram realizadas
para a fixacdo dos novos conceitos.

Uma visdo da linha de tempo com os marcos de inicio dos projetos, dos treinamen-
tos, da adocdo do Scrum e do Agile DMAIC € apresentada na Figura 5.4.
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Figura 5.4: Linha de Tempo dos Treinamentos, Ado¢do do Scrum e Agile DMAIC nos Projetos
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O projeto App6, por exemplo, iniciou em janeiro de 2014. A equipe desse projeto
participou de treinamento no Scrum, adotou essa metodologia e o Agile DMAIC em fevereiro e
realizou as avaliacdes do nivel do uso do Scrum em fevereiro, margo, abril e maio de 2014.

Os resultados do uso do SLeSS 2.0 nos 7 projetos desse estudo de caso sdo apresen-
tados nas se¢Oes seguintes. Em cada projeto sdo apresentados exemplos e resultados do uso da
abordagem e ao final sdo discutidos os resultados consolidados desses projetos.

5.3.1 Projeto Appl

Desde o seu inicio em julho de 2013, o projeto Appl foi desenvolvido com o
Scrum. O nivel de conhecimento, o tempo de experiéncia e o interesse da equipe no uso dessa
metodologia foram coletados a partir de um questiondrio aplicado via WEB a equipe.

Um resumo das informacgdes dessa coleta é apresentado na Figura 5.5. Essa
equipe possui um conhecimento satisfatério no Scrum (veja a escala utilizada na avaliacdo do
conhecimento na Figura 5.5), a maior parte de seus integrantes tem até um 1 ano de experiéncia
com essa metodologia e demonstram um interesse mediano na mesma.

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A A A
Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Até 5 anos
Bom Até 4 anos Alto
Satisfatério Ate 3 anos Médio
Até 2 anos
Ruim Até 1 ano Baixo

Figura 5.5: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe Appl no Scrum

Como exemplo da utilizacdo da abordagem, os diagramas de Causa e Efeito e de
Pareto referentes ao més de janeiro sdo apresentados nas Figuras 5.6 e 5.7, respectivamente.

Esses diagramas foram elaborados com o LibreOffice' na fase Analisar do DMAIC
(veja os passos 5, 6 e 7 da Tabela 4.3) a partir da coleta com o CAS, aplicado via WEB a equipe.

O diagrama de Causa e Efeito € utilizado para discutir com a equipe os principais
problemas e causas do nivel atual do uso do Scrum no projeto. Ja a visdo das principais
vulnerabilidades desse nivel, priorizadas de acordo com a customizacdo do CAS, pode ser obtida
com o uso do diagrama de Pareto. A customizagao do CAS € realizada para alinhar com a equipe
os itens que sdo utilizados na avaliagdo do uso do Scrum e a priorizagdo desses itens considera
o entendimento dessa equipe sobre a importancia dos principios e praticas dgeis avaliados no
projeto.

Thttp://www.libreoffice.org/
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REUNIAO DE REVISAO

Nem sempre o Time, Scrum
PLANO DE LANCAMENTOS Master e PO participam

Product Owner (PO) nédo tem Plano de N&o ha reunidode
Lancamentos com base no Backlog do Produto revisdo a cada iteragdo
PO néo usa Velocidade do Time N&o é apresentado N&o esta claramente
para planejar langamentos BACKLOG DO PRODUTO soffware testado definido
N&o esta altamente visivel Né&o € priorizado por Feedback do PO ndo
valor de negécio € recebido . | Baixo Nivel do
Nem sempre o Time e Velocidade n&o inclui Esta sendo interrompido Uso do Scrum
Scrum Master participam apenas itens finalizados e controlado de fora
PO indisponivel quando Testes de aceitagdo néo séo
o time esta estimando realizados durante a iteragéo
PLANEJAMENTO DO SPRINT Estimativas néo séo

atualizadas durante a iteracéao

Figura 5.6: Diagrama de Causa e Efeito do Projeto Appl em Janeiro de 2014
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SCRUM MASTER
REUNIAO DIARIA

REUNIAO DE REVISAO
PLANO DE LANGAMENTOS
BACKLOG DO PRODUTO
PRODUCT OWNER

PLANEJAMENTO DO SPRINT

Figura 5.7: Diagrama de Pareto do Projeto Appl em Janeiro de 2014

Com esses diagramas de janeiro, por exemplo, € possivel identificar que a equipe
do projeto Appl pode priorizar os seguintes itens:

e Reunides de Revisdo - em janeiro, o projeto Appl ndo realizou a Revisdo do Sprint,
evento no qual o software testado, resultado direto das atividades do Sprint, € apresentado
ao Product Owner (PO). Nessa revisdo, o Time pode receber o feedback desse PO para
alinhar melhor os préximos resultados as necessidades e expectativas do cliente, uma vez
que o PO representa a visdo desse cliente;
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e Plano de Langamentos - o projeto App1 ndo possuia em janeiro um Plano de Langamentos
e esse plano pode ser elaborado com base no Backlog do Produto utilizando a velocidade
(capacidade de producdo) do time;

o Testes de Aceitagdo - os testes de aceitacdo ndo foram realizados em Janeiro;

e Time - foi identificado que o Time estd sendo interrompido e controlado de fora e,
portanto, esse projeto pode priorizar a identificagdo e solucao de causas desse problema,
o qual interfere diretamente na produtividade da equipe; e

e Backlog do Produto - em janeiro, o projeto possuia um Backlog do Produto, entretanto,
0 mesmo ndo estava sendo priorizado por valor de negdcio. No Scrum a priorizacio dos
requisitos deve considerar as necessidades do cliente e essa priorizacdo deve ser realizada
pelo Product Owner, que € responsavel por garantir o valor do trabalho do Time a cada
Sprint.

A partir desses problemas, em uma anélise realizada em reunido com o gerente e
os lideres foi possivel identificar que uma das causas estd relacionada diretamente a atuagdo
do Product Owner (PO) no projeto. Por exemplo, o Plano de Lancamentos e a priorizacdo
do Backlog do Produto sdo responsabilidades desse PO. Além disso, os testes de aceitacdo
sdo geralmente especificados com a ajuda dele. Dessa forma, pode-se identificar agdes para
melhorar a atuacdo desse PO no projeto.

Consonante com esses resultados, os grificos das avaliacdes do projeto Appl sdo
apresentados na Figura 5.8. Esses gréficos foram elaborados com o uso do LibreOffice. Essas
avaliagdes mostram o resultado do nivel do indicador do Scrum para cada uma das secdes do
CAS (veja a Figura 4.9). O célculo desse nivel € realizado a partir do passo 4, Medir Nivel do
Scrum, do DMAIC (veja a Tabela 4.3).

As informacdes da coleta de janeiro sobre o Time sdo apresentadas na Tabela 5.2
para exemplificacdo do célculo do indicador do nivel do Scrum relativo ao Time no projeto
Appl. Os resultados da coleta, andlise, revisdo e priorizagdao dos itens I_25 a I_31 do CAS
utilizados na avaliagdo do Time sdo apresentados nessa tabela. Nessa avaliacdo de janeiro, 7
dos 8 integrantes da equipe responderam ao checklist, obtendo, portanto, 87,5% de participagcdo
na coleta.

Tabela 5.2: Informacdes da Coleta sobre o Time do Appl em Janeiro de 2014

Itens do CAS Coleta | Analise | Revisdo | Prioridade
I_25. Nio ¢ interrompido ou controlado de fora 1 0 0 34
I_26. Costuma entregar o que foi prometido 7 1 1 34
I_27. Tem as competéncias necessarias 7 1 1 21
1_28. Membros nao ficam dedicados a papéis especificos 4 -1 1 13
[_29. Maximo de 9 pessoas 2 0 1 13
I_30. Conhece os principais impedimentos 7 1 8
I_31. Possui e respeita a definicdo de “pronto” da iteragdo 7 1 1 21
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Figura 5.8: Resultado das Avaliacdes do Projeto Appl

Na Tabela 5.2, a coluna Coleta contém a quantidade de votos da equipe sobre

o atendimento a cada um dos itens.

A coluna Anadlise representa o resultado da andlise

estabelecida pelo Agile DMAIC quanto a defini¢do de itens atendidos e ndo atendidos. O valor
1 nessa coluna representa que o método sugeriu que o item estd atendido, o valor O representa
que o método sugeriu que o item ndo estd atendido e -1 representa que o método ndo conseguiu
definir o estado desse item, e essa incerteza precisa entao ser resolvida com a equipe. A coluna
Revisdo representa o resultado da revisdo pelo gerente e pelos lideres, confirmando se o item
realmente esta sendo atendido (valor 1) ou nédo (valor 0). Essa revisdo é realizada nesse estudo
de caso para avaliar a exatiddo do método. Por fim, a coluna Prioridade contém valores de 1
a 55, seguindo a sequéncia de Fibonacci. Quanto maior o valor, maior € a importancia que a

equipe considera sobre o item avaliado em relagdo aos seus beneficios para o projeto.

Um exemplo de como € calculado o indicador do nivel do Scrum para o Time,

utilizando as informagdes da Tabela 5.2, € apresentado a seguir:

344+214+134+13+8+21

10 (

) =17.6.

344+34+214+13+13+8+21
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Esse cdlculo € a soma das prioridades dos itens atendidos dividida pela soma de todas as
prioridades e ao final multiplicado por 10. Logo, o nivel de uso do papel do Time no Appl
obteve 7,6 para o més de janeiro (veja a Figura 5.8).

De acordo com a andlise da equipe, esse projeto obteve impacto em Marco por falta
de prioridade do Product Owner (PO). Embora tenham sido identificadas e implementadas
acoes de melhoria como a defini¢do de um Scrum Master, a realizagdo de Reunides de Retros-
pectiva e a melhor execuc¢do de atividades de planejamento como a prioriza¢do do Backlog do
Produto, a alocacdo e a realizacdo das estimativas pelo time, o indicador foi impactado pela
auséncia desse PO nas atividades do projeto.

5.3.2 Projeto App2

O projeto App2 iniciou em julho de 2013 e, desde o seu inicio, foi desenvolvido
com o Scrum. Um resumo do nivel de conhecimento, do tempo de experi€ncia e do interesse
dessa equipe no uso do Scrum € apresentado na Figura 5.9. Embora sinalize um interesse alto
no Scrum, essa equipe possui um nivel de conhecimento satisfatério, pois seus integrantes tem
em sua maioria até 1 ano de experiéncia com essa metodologia.

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A A A
Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Até 5 anos
Bom Até 4 anos Alto
. . Até 3 anos )
Satisfatdrio Medio
Até 2 anos
Ruim Até 1 ano Baixo

Figura 5.9: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App2 no Scrum

Como exemplo da utilizacdo da abordagem, as informagdes da coleta de Marco
sobre o Planejamento do Sprint sdo apresentadas na Tabela 5.3. Os resultados da coleta, andlise,
revisdo e priorizacdo dos itens I_04 aI_11 do CAS utilizados na avaliacdo do Planejamento do
Sprint sdo apresentados nessa tabela.

Nessa avaliacdo de Margo, todos os 7 integrantes da equipe responderam ao chec-
klist, obtendo, portanto, 100% de participagcdo na coleta. Por exemplo, todos responderam que
ha planejamento do Sprint a cada iteracao (veja o valor 7 na coluna Coleta da primeira linha da
Tabela 5.3).

Dessa forma, de acordo com o calculo do indicador do nivel do Scrum, esse item,
I_04, esta sendo atendido pela equipe (veja o valor 1 na coluna Andlise).

Apo6s revisdo com o gerente e os lideres do App2, foi ratificado que a andlise do
Agile DMAIC esta correta e, portanto, realmente o item I_04 foi atendido em Marco (veja o
valor 1 na coluna Revisdo). Além disso, esse item tem prioridade 34 (veja a coluna Prioridade),
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Tabela 5.3: Informacgdes da Coleta sobre o Planejamento do Sprint do App2 em Marco de 2014

Itens do CAS Coleta | Analise | Revisdo | Prioridade
I_04. Ha planejamento do Sprint a cada iteracdo 7 1 1 34
1_05. Utiliza Backlog do Produto atualizado 3 -1 0 21
1_06. Product Owner satisfeito com as prioridades da iteragdo 2 0 0 21
I_07. Time acredita no planejamento realizado 5 1 1 21
1_08. Time e Scrum Master participam 6 1 1 13
1_09. Product Owner disponivel quando o time estd estimando 0 0 0 13
I_10. Tarefas sdo estimadas somente pelo time 6 1 1 13
I_11. Itens do Backlog do Produto sdo decompostos em tarefas 4 -1 1 5

representando que a equipe entende a importincia da realizacdo do Planejamento do Sprint a
cada iteragdo.

Outro exemplo, o item I_11 avalia se os itens do Backlog do Produto estdo sendo
decompostos em tarefas durante o Planejamento do Sprint (veja a dltima linha da Tabela 5.3).
Esse item tem baixa prioridade (P_5), obteve 4 votos, indicando que a equipe pode estd em
duvida sobre o seu atendimento no més de Marco (veja o valor -1 na coluna Andlise). Apods
revisdo com o gerente e os lideres, chegou-se ao consenso de que este item estd sendo atendido
e que ha a necessidade de alinhar essa informacdo com a equipe. J4 o item I_09, sobre a
disponibilidade do Product Owner (PO) (veja a sexta linha da Tabela 5.3), ele ndo recebeu
nenhum voto, sugerindo que toda a equipe avalia que o PO nio estd disponivel enquanto o time
estima os itens de backlog.

Um exemplo de como € calculado o indicador do nivel do Scrum para o Planeja-
mento do Sprint, utilizando as informagdes da Tabela 5.3, € apresentado a seguir:

34+21+13413+5
344+21+214214+13+134+1345

10 ( )=6,1.
Logo, o nivel do uso da pratica de Planejamento do Sprint no App2 obteve 6,1 para o més de
Marco.

Os graficos das avaliagdes do projeto App2 sdo apresentados na Figura 5.10. Essas
avaliagcOes e a andlise ja apresentada podem ser revisados com a equipe, que pode identificar
possiveis causas para os problemas apontados. Por exemplo, uma das causas pode ser a atuagao
do Product Owner (PO), pois ele € o responsdvel por manter o Backlog do Produto atualizado
e por sinalizar a equipe se esta satisfeito com as prioridades da iteracdo. O PO também precisa
estar disponivel para eventuais ddvidas do Time durante as estimativas de esfor¢o dos itens do
backlog.
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Figura 5.10: Resultado das Avalia¢des do Projeto App2

5.3.3 Projeto App3
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O projeto App3 foi desenvolvido com o Scrum desde o seu inicio em julho de
2013. O nivel de conhecimento, o tempo de experiéncia € o interesse dessa equipe no uso
dessa metodologia sdo apresentados na Figura 5.11.

Figura 5.11: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App3 no Scrum

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A A A

Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Até 5 anos

Bom Até 4 anos Alto

. . Até 3 anos .

Satisfatorio Médio
Até 2 anos

Ruim Ate 1 ano Baixo
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A equipe App3 possui um conhecimento satisfatério no Scrum, seus integrantes
tem em sua maioria até 1 ano de experiéncia com essa metodologia e sinalizam um interesse
mediano na mesma.

Como exemplo do uso da abordagem nesse projeto, o indicador do nivel do Scrum
pode ser acompanhado pela equipe durante as retrospectivas do Sprint a partir da tabulacio de
seus resultados conforme ¢é apresentado na Tabela 5.4.

Tabela 5.4: Acompanhamento do Indicador do Nivel do Scrum no Projeto App3

Janeiro Fevereiro | Marco Abril
Valores, Principios e Fundamentos 6,67 10 10 10
Product Owner 0 5,8 5,8 1,6
Scrum Master 0 10 10 10
Time 7,64 7,08 7,64 7,64
Backlog do Produto 7,34 1,41 7,34 4,69
Backlog do Sprint 10 10 10 10
Plano de Lancamentos 0 0 0 0
Gréfico de Burndown 10 10 10 10
Planejamento do Sprint 8,16 7,59 7,59 7,59
Sprint 8,37 6,18 6,18 8,09
Reunido Didria 7,27 10 10 10
Reunido de Revisao 0 0 0 5,67
Retrospectiva 10 10 10 10
Indicador do Nivel do Scrum 6,18 6,3 6,92 7,23

O resultado do calculo desse indicador do nivel para cada uma das secoes do CAS
nos meses de janeiro até abril € apresentado na Tabela 5.4. Para cada secdo, esse célculo € a
razdo entre a soma das prioridades dos itens atendidos dessa sec@o pela soma das prioridades
de todos os itens da secdo e ao final multiplicado por 10.

De forma semelhante, para calcular o indicador do nivel do Scrum num determinado
meés, basta considerar nesse calculo a coleta de todos os itens do checklist. Os resultados das
avaliacoes desse indicador para o projeto App3 sao apresentados na Figura 5.12.

Janeiro Fevereiro Marco Abril

Figura 5.12: Acompanhamento do Indicador do Nivel do Scrum no Projeto App3
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As mesmas informagdes da Tabela 5.4 sdo agora apresentadas de forma grafica na
Figura 5.13. A partir dessas informagdes (nas Figuras 5.12 e 5.13) € possivel verificar a evolucao

do uso do Scrum no projeto App3.
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Figura 5.13: Resultado das Avalia¢des do Projeto App3

Em Janeiro, o nivel do indicador do Scrum alcangou 6,18, em seguida evoluiu para
6,3 em Fevereiro, depois para 6,92 em Marco e, por fim, atingiu o valor de 7,23 em Abril (veja
a Figura 5.12). Essas sdo informacgdes que podem ser apresentadas e discutidas com a equipe

durante as Reunides de Retrospectiva.

Um dos principais interessados no acompanhamento desse indicador € o Scrum
Master, que € responsdvel por assegurar que o Time utilize adequadamente os principios e
préticas do Scrum. Portanto, essas informacdes podem estar sempre visiveis para o Time, para
que o mesmo conheca o estado atual do uso do processo 4gil e entenda as variagdes dessa

utilizacdo.

Esse projeto evoluiu no uso dos Valores, Principios e Fundamentos, na defini¢dao
mais clara do Scrum Master, na execugao de reunides didrias e na Revisao do Sprint. Entretanto,
€ possivel também identificar que houve uma regressdo quanto as atividades realizadas pelo
Product Owner. Uma andlise mais detalhada dessas informagdes possibilita ao Time identificar
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tanto as principais vulnerabilidades ao nivel atual do uso do Scrum quanto as principais
oportunidades de melhoria para o mesmo.

5.3.4 Projeto App4

O projeto App4 foi iniciado em abril de 2013 e possui uma equipe com conheci-
mento satisfatério no Scrum, a maior parte de seus integrantes tem até um 1 ano de experiéncia
nessa metodologia e sinalizam um interesse mediano na mesma (veja a Figura 5.14).

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A [ A
Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Ate 5 anos
Bom Até 4 anos Alto
Até 3 anos
Satisfatorio Médio
Até 2 anos
Ruim Até 1 ano Baixo

Figura 5.14: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App4 no Scrum

Como exemplo do uso da abordagem, os resultados da aplica¢do do Agile DMAIC
nesse projeto estdo resumidos na Tabela 5.5 e na Figura 5.15.

Tabela 5.5: Acompanhamento dos Resultados do Agile DMAIC no Projeto App4

Janeiro | Fevereiro | Marco | Abril
Acertos do Agile DMAIC 37 42 38 61
Erros do Agile DMAIC 15 23 4 4
Incertezas sinalizadas no Agile DMAIC 13 0 23 0
Participacdo da Equipe 100,00% 16,67% | 66,67% 50,00%
Exatiddo do Agile DMAIC 71,15% 64,72% | 90,48% | 93.,85%
Assertividade do Agile DMAIC 80,00% | 100,00% | 64,64% | 100,00%
Indicador do Nivel do Scrum 4,47 4,79 5,42 5,79

O Agile DMAIC ¢ exato na andlise da coleta de um item se e somente se a revisao
com os lideres ratifica o resultado dessa andlise (veja a defini¢cdo de exatiddao na Secdo 5.1). Ja
quando o resultado da andlise sinaliza que um item foi atendido ou mesmo que ndo foi atendido
e a revisao com os lideres discorda totalmente desse resultado, entdo o Agile DMAIC erra na
previsdo da situacao desse item.

Por outro lado, quando a equipe estd dividida entre o atendimento de um item e
isso € refletido na coleta a partir de uma quantidade de votos mediana, uma incerteza pode
ser sinalizada pelo Agile DMAIC na andlise, implicando que os lideres precisam revisar com a
equipe esse resultado para chegar a um consenso.

Por exemplo, em Janeiro, o Agile DMAIC acertou 37 itens, errou 15 e indicou como
incertezas outros 13 (veja a coluna Janeiro na Tabela 5.5). Dessa forma, em 37 (de 65) itens do
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Janeiro Fevereiro Marco Abil

Figura 5.15: Acompanhamento do Indicador do Nivel do Scrum no Projeto App4

Checklist de Avaliagdao do Scrum (CAS) a percepcao da equipe foi alinhada a revisao realizada
pelo gerente e pelos lideres e refletiu adequadamente a situacdo do projeto. J4 os 15 erros
indicam que houve discordancia entre andlise da percep¢do da equipe e a revisao pelo gerente e
pelos lideres. E, por dltimo, foram apontadas 15 incertezas, as quais demandam um alinhamento
com a equipe para a determinac¢do da situagdo desses itens.

A férmula a seguir apresenta um exemplo do célculo da exatidao do Agile DMAIC
no més de Marcgo para o projeto App4:

Total de Acertos B 38
Total de Acertos+ Total de Erros 38 +4

Exatiddo = =90,48%.

Esse valor representa que a percep¢ao da equipe no més de Margo estava alinhada a real situagao
do uso de principios e praticas do Scrum no projeto.

Ja o célculo da assertividade do método no més de Abril para o projeto App4 é
apresentado a seguir:

Total de Itens do CAS — Total de Incertezas B 65-0
Total de Itens do CAS 65

Assertividade = = 100,00%.

Esse valor representa que nao houve incertezas sinalizadas pelo método em Abril. Esse nivel
de assertividade indica que houve um concordancia dos participantes nessa avaliacdo sobre o
uso do Scrum no projeto, possibilitando identificar de forma assertiva os principais problemas
no uso dessa metodologia.

A partir da Figura 5.15 e dos graficos das avaliagdes do projeto App4 apresentados
na Figura 5.16 € possivel identificar uma pequena evolu¢do do indicador do nivel do Scrum
nesse projeto. Além disso, também € possivel verificar que algumas préticas do Scrum nao
foram adotadas pelo projeto App4 como, por exemplo, a utilizacdo do Plano de Lancamentos e
do Backlog do Sprint.
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Figura 5.16: Resultado das Avaliacdes do Projeto App4

5.3.5 Projeto App5
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O projeto App5 foi iniciado em abril de 2013, possui uma equipe com bons
conhecimentos no Scrum, pois ha varios integrantes com mais de 1 ano de experiéncia nessa

metodologia, 5 deles inclusive com mais de 3 anos de experiéncia (veja a Figura 5.17).

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A A A
Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Até 5 anos
Bom Até 4 anos Alto
) . Até 3 anos o
Satisfatorio Médio
Até 2 anos
Ruim Ate 1 ano Baixo

Figura 5.17: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App5 no Scrum
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Embora esse projeto enfrente dificuldades relacionadas as frequentes mudancgas de

escopo, prazo e alta rotatividade e, além disso, essa equipe sinalize um alto interesse no uso do
Scrum, esse projeto ndo utiliza de fato essa metodologia, adotando algumas praticas da mesma
como, por exemplo, as Reunides Didrias e a Retrospectiva, embora ndo sejam adotadas em

todas as iteragdes.

As avaliagdes do projeto AppS sdo apresentadas na Figura 5.18. Essas avalia¢des

refletem o uso de poucas praticas do Scrum. Esse projeto foi incluido nesse estudo caso para

avaliar se a abordagem diferencia adequadamente entre os projetos que usam o Scrum e aqueles

que ndo o utilizam.
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Figura 5.18: Resultado das Avalia¢des do Projeto App5

5.3.6 Projeto App6

O projeto App6 iniciou em janeiro de 2014 e passou a adotar o Scrum e a abordagem
proposta nesta dissertacdo apds participar de um dos treinamentos do Scrum realizados neste
estudo de caso. Um resumo do nivel de conhecimento, do tempo de experiéncia e do interesse

da equipe nessa metodologia € apresentado na Figura 5.19.
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Figura 5.19: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App6 no Scrum

Além de sinalizar um alto interesse no Scrum, essa equipe possui um bom conheci-

mento nessa metodologia, pois seus integrantes tem em sua maioria um pouco mais de 1 ano de
experiéncia com a mesma.

Como exemplo do uso da abordagem, o indicador do nivel do uso do Scrum pode ser

verificar a evolucao do uso do Scrum nesse projeto.

acompanhado a partir da Tabela 5.6. Com as informacdes apresentadas nessa tabela € possivel

Tabela 5.6: Acompanhamento do Indicador do Nivel do Scrum no Projeto App6

Janeiro Fevereiro | Marco Abril
Valores, Principios e Fundamentos 10 10 6,67 6,18
Product Owner 0 10 10 10
Scrum Master 7,84 4,33 7,84 7,84
Time 8,64 10 10 9,5
Backlog do Produto 4,27 5 8,09 10
Backlog do Sprint 6,67 9,08 10 9,08
Plano de Lancamentos 3,33 0 10 10
Grafico de Burndown 0 0 10 9,32
Planejamento do Sprint 2,95 8,86 10 8,86
Sprint 0 3,05 10 7,34
Reunido Didria 8,54 8,54 10 10
Reunido de Revisiao 3,33 10 10 10
Retrospectiva 0 8.4 10 0
Indicador do Nivel do Scrum 4,73 6,83 9,03 8,38

A partir das informagdes da Tabela 5.6 também € possivel identificar que uma das

principais causas na reducdo do nivel do més de Margo para Abril foi a ndo realizacdo da
Reunido de Retrospectiva. Em Mar¢o, o indicador de nivel para a Retrospectiva havia alcancado
seu valor maximo, 10, entretanto, em Abril esse valor caiu para 0 (veja a penultima linha dessa

O acompanhamento do indicador do nivel do Scrum é apresentado na Figura 5.20.

Em Janeiro, o nivel desse indicador alcancou 4,73, em seguida evoluiu para 6,83 em Fevereiro,
depois para 9,03 em Marco e, por fim, regrediu um pouco alcan¢cando o valor de 8,38 em Abril.
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8,38
4,73

Janeiro Fevereiro Marco Abril

Figura 5.20: Acompanhamento do Indicador do Nivel do Scrum no Projeto App6

Ainda como exemplo do uso da abordagem, as avalia¢des do uso de praticas do
Scrum agrupadas em niveis do Indice de Medicdo do Nivel do Scrum (IMS) para o projeto
Appb sdo apresentadas na Figura 5.21.

App6 em Janeirol/14 App6 em Fevereiro/14

P17 P1 P2

Ambiente Colaborativo Ambiente

Pi6 - .
- SR
Adaptativo P .&g%‘ Adaptativo P

ez Saull
X

P11 P8
. P10 P9 . . P10 .
Efetivo Evolutivo Efetivo Evolutivo

P3

P4 P15

P12

App6 em Marco/14 App6 em Abril/14

Ambiente

Adaptativo P

Evolutivo Evolutivo

Figura 5.21: Uso do Indice de Medicdo do Nivel do Scrum para Acompanhamento das Préticas
Ageis no App6

Em Janeiro, o projeto App6 ndo atendeu as praticas exigidas para alcangar o pri-
meiro nivel, Colaborativo, pois nesse periodo o projeto havia acabado de finalizar o treinamento
no Scrum e estava ainda em processo de ado¢do dessa metodologia.
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Ja em Fevereiro, o projeto App6 continuou melhorando a aplica¢do das praticas
do Scrum e alcangou o nivel Colaborativo. As praticas P1 a P6 (veja a Tabela 4.4), que
correspondem ao nivel Colaborativo, estavam sendo utilizadas no projeto, de acordo com a
percep¢ao da equipe, identificando que o projeto promovia a comunica¢do e a colaboragdo
entre os principais envolvidos.

Em Marco, o projeto continuou a evoluir, alcancando o nivel Efetivo, o qual objetiva
o desenvolvimento de software testado e com qualidade, e, em seguida, o Adaptativo em Abril.
Nessa ultima avaliacdo, a equipe e os lideres sinalizaram, a partir da coleta e de sua revisao, que
o Appb6 estava utilizando as préticas P1 a P15.

O célculo do nivel do Scrum por prética € realizado considerando apenas os itens
do CAS relacionados a pratica especifica (veja a Tabela 4.3).

As informagdes da coleta de Margo contendo os itens do CAS utilizados na avalia-
cao da Pratica P1, relacionada a reflexdo e ajuste do processo, sdo apresentadas na Tabela 5.7
para exemplificagdo do célculo do nivel para essa pratica.

Tabela 5.7: Coleta para o Calculo do Nivel da Pratica P1 do App6 em Marco de 2014

Itens do CAS Coleta | Analise | Revisdo | Prioridade
I_03. Processo estd continuamente melhorando 4 1 1 55
I_41. Ha reunifo de revisdo a cada iteracao 4 1 1 21
1_45. Ha4 retrospectiva ao final da iteragao 4 1 1 21
[_46. Resulta em propostas de melhorias concretas 4 1 1 21
1_47. Algumas propostas sdo implementadas 4 1 1 34

Nessa avaliacdo de Marco, apenas 4 dos 6 integrantes da equipe responderam ao
checklist, obtendo, portanto, 66,67% de participagdo na coleta. Por exemplo, a pratica P1
abrange os itens 1_3, I_41, 1_45, 1_46 e 1_47 do CAS e, portanto, o cdlculo do nivel pode
ser obtido a partir da seguintes férmula:

Y. Prioridades dos Itens Atendidos 10 55+21+21+21+34

10 =
* Y Todas as Prioridades i 554214+21+21+34

Esse cdlculo € a soma das prioridades dos itens atendidos dividida pela soma de todas as
prioridades e ao final multiplicado por 10. Como todos os itens foram atendidos, a prética
P1 obteve nivel 10 no App6 para o més de Marco.

As avaliagdes do projeto App6 sao apresentadas na Figura 5.22. O projeto App6
obteve a melhor evolugdo entre os projetos do estudo de caso. Nesse projeto foram identificadas
e implantadas acdes de melhoria como a definicdo mais clara dos papéis, Scrum Master e
Product Owner, e a resolucdo de falhas de comunicagdo, entendimento e percep¢ao da equipe
sobre o uso do processo agil.
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Figura 5.22: Resultado das Avalia¢des do Projeto App6

5.3.7 Projeto App7

O projeto App7 iniciou em julho de 2013 e passou a adotar o Scrum desde o seu
inicio. Um resumo do nivel de conhecimento, do tempo de experiéncia e do interesse da equipe
nessa metodologia € apresentado na Figura 5.23.

Conhecimento Tempo de Experiéncia Interesse
A A A
Otimo Mais de 5 anos Muito Alto
Até 5 anos
Bom Até 4 anos Alto
Satisfatorio Alé 3 anos Médio
Até 2 anos
Ruim Até 1 ano Baixo

Figura 5.23: Conhecimento, Experiéncia e Interesse da Equipe App7 no Scrum
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Essa equipe possui um conhecimento satisfatorio no Scrum, pois seus integrantes
tem em sua maioria até 1 ano de experiéncia com essa metodologia e sinalizam um interesse
mediano na mesma.

Como exemplo da utilizagdo da abordagem, as avaliacdes do uso de praticas do
Scrum agrupadas em niveis do IMS para o projeto App7 s@o apresentadas na Figura 5.24.

App7 em Janeirol/14 App7 em Fevereiro/14

Ambiente Ambiente

Adaptativo Adaptativo
P13
P12 F
Ambiente Ambiente
P15
Adaptativo Adaptativo
P13
P12
Efetivo Evolutivo Efetivo Evolutivo

Figura 5.24: Uso do Indice de Medicdo do Nivel do Scrum para Acompanhamento das Préticas
Ageis no App7

Esse projeto em Janeiro atendeu as praticas exigidas para alcancar o nivel Efetivo,
embora algumas dessas praticas tenham sido apenas parcialmente atendidas (veja a Tabela 4.4).
Em Fevereiro, o projeto continuou nesse nivel, entretanto, regrediu para o nivel Evolutivo em
Marco e depois para o Colaborativo em Abril.

Os graficos das avaliacdes do projeto App7 sdo apresentados na Figura 5.25. De
acordo com a andlise da equipe, esse projeto também obteve impacto por falta de priorizagcdo
do Product Owner nas atividades do projeto apds o més de Marco.
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Figura 5.25: Resultado das Avalia¢des do Projeto App7

5.4 Discussao dos Resultados

Os gréficos apresentados nesta se¢ao foram elaborados com o Minitab (INC., 2014),
que € um software de estatistica e gestdo de processos.

O grafico de Boxplot dos projetos avaliados nesse estudo de caso € apresentado na
Figura 5.26. Esse grafico € utilizado para a analise da variagdo do indicador do nivel do Scrum
nesses projetos.

O projeto App5 obteve a menor variagdo e o nivel mais baixo por ndo usar o Scrum,
enquanto o App6 obteve a maior variagdo (positiva) a partir de acdes de melhoria identificadas
com o Agile DMAIC, como a necessidade de defini¢do mais clara dos papéis (Scrum Master e
Product Owner) e a resolugdo de falhas de comunicacgao e percep¢ao da equipe (entendimento)
quanto aos principios e praticas do Scrum, bem como a propria melhoria no uso dessas praticas
e de seus artefatos. Quanto aos demais projetos, as andlises das equipes também confirmaram
que a abordagem refletiu a realidade do uso do Scrum nos meses avaliados.
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Figura 5.26: Boxplot dos Projetos

A variagdo desse indicador do nivel nem sempre foi positiva em todos os meses.
Entretanto, em andlises detalhadas, os problemas identificados com o uso da abordagem e que
refletiram em uma variacdo negativa também foram comprovados pelas equipes.

O gréfico de variancia entre o resultado do indicador de nivel do Scrum e as
metodologias utilizadas nos projetos € apresentado na Figura 5.27. Como nesse grafico os
intervalos ndo se sobrepdem, os desvios padrao correspondentes sdo significativamente diferen-
tes com 95% de confiabilidade (o = 0,05) e, dessa forma, a abordagem consegue diferenciar
adequadamente entre 0s projetos que usam o Scrum € 0s que nao o utilizam.

Intervalos de comparacao multipla para o desvio padrao, o = 0,05
Comparagdes Multiplas

Valor-p 0,013
Teste de Levene

N3o é Scrum }—{ Valor-p 0,055

Scrum }—{

o ¥ ¥ o© (P A0 Y AN AELD

Figura 5.27: Teste de Variancia em Func¢do das Metodologias Utilizadas nos Projetos

O grafico de controle dos projetos que utilizam o Scrum é apresentado na Figura
5.28. Nesse gréfico estdo apresentados os limites naturais de controle, Limite Inferior de
Controle (LIC) e Limite Superior de Controle (LSC), a média (X) e o Limite de Especificacdo
Inferior (LEI). Os projetos apresentaram uma média de 6,47 para o indicador do nivel do Scrum
e ficaram abaixo da meta estabelecida (alcangar um nivel igual ou superior ao LEI, definido
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como 8), o que implica em uma baixa capacidade atual do processo dgil. Essa meta foi definida
a partir da andlise da primeira coleta dos projetos, referente a janeiro de 2014, e da avaliagdao
das principais vulnerabilidades no uso do Scrum nesses projetos. Entretanto, mesmo nessa fase
inicial de ado¢do da abordagem, as equipes concordaram que o Agile DMAIC foi coerente em
suas avaliacdes e que possibilitou a identificacdo e resolu¢do dos principais problemas no uso

do Scrum.
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Figura 5.28: Controle dos Projetos que Utilizam o Scrum

O gréfico de controle da assertividade do Agile DMAIC durante as avaliacdes dos
projetos € apresentado na Figura 5.29. Essas avaliagdes apresentaram uma média de 84,41%
para a assertividade do Agile DMAIC indicando que, mesmo que as equipes ndo possuam um
conhecimento avangado no Scrum (caso dos projetos aqui apresentados), a percep¢ao dessas
equipes pode ser utilizada na identificacdo e solu¢do dos principais problemas no uso de
principios e praticas dessa metodologia.
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Figura 5.29: Controle da Assertividade do Agile DMAIC nas Avaliacdes dos Projetos
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O gréfico de controle da exatiddo do Agile DMAIC durante as avaliagdes dos
projetos € apresentado na Figura 5.30. Essas avaliacdes apresentaram uma média de 89,80%
para a exatidao do Agile DMAIC. Os bons resultado alcangados tanto nos niveis de assertividade
e de exatiddo do método indicam que a utilizacdo da percepcdo da equipe na identificagcdo e
solugdo dos principais problemas no uso do Scrum ¢ eficaz.
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Figura 5.30: Controle da Exatidao do Agile DMAIC nas Avalia¢des dos Projetos

O gréfico de dispersdo entre a exatidao do Agile DMAIC e a participacdo dos
integrantes do projeto nas avaliagOes realizadas € apresentado na Figura 5.31. Esse gréfico
mostra que a correlacdo entre a exatidio do método e a participacdo dos integrantes € muito
baixa, o que significa que mesmo com uma baixa participacdo das equipes, comportamento
esperado no que se refere ao preenchimento de checklists e questiondrios por essas equipes,
a exatidao do Agile DMAIC ¢ alta, indicando que nessas condi¢cdes o método € eficaz na
identificagdo dos problemas relacionados ao uso do Scrum.
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Figura 5.31: Dispersao entre a Exatidao do Agile DMAIC e a Participacao dos Integrantes
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A avaliacdo das equipes quanto ao tempo de preenchimento do CAS, ao nivel de
cobertura desse checklist em relagdo as praticas do Scrum e quanto a sua clareza e objetividade
foram coletados a partir de um questiondrio aplicado via WEB. Um resumo das informacdes
dessa coleta € apresentado na Figura 5.32. As equipes informaram que foi necessario em média
menos de 15 minutos para o preenchimento do CAS e que o mesmo se mostra satisfatorio quanto
a cobertura das praticas do Scrum e a sua clareza e objetividade.

Tempo de Preenchimento

Cobertura de Praticas

Clareza e Objetividade

A A A
Mais de 20 minutos Otimo Otimo
Até 20 minutos
B ) Bom Bom
Até 15 minutos
Até 10 minutos Satisfatorio Satisfatério
Até 5 minutos Ruim Ruim

Figura 5.32: Avaliacdo das Equipes quanto ao Uso do Checklist de Avaliagdo do Scrum

Do ponto de vista dos projetos, o Agile DMAIC contribui para a melhoria do uso
dos principios e praticas do Scrum. A partir dessa melhoria, hd a expectativa que as acoes ja
implantadas influenciem positivamente na produtividade da equipe e qualidade dos produtos
(LAYMAN et al., 2004)(DYBA; DINGS@YR, 2008). Entretanto, ainda hd a necessidade de
mais avaliacdes com o Agile DMAIC nesses projetos para apresentar dados que correlacionem
a evolugdo do nivel do Scrum com a melhoria da produtividade, da qualidade e da satisfacdo do
cliente.

5.5 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou o resultado da utilizacdo do SLeSS 2.0 com foco na
avaliacdo e melhoria de principios e praticas do Scrum a partir da aplicagdo do Agile DMAIC em
7 projetos reais, de complexidades média a alta, voltados a P&D de aplicacdes e customizacdes
de software para DMs.

A anélise dos resultados apresentados, realizada em conjunto com as equipes,
possibilitou identificar que, mesmo com certo tempo e experiéncia no Scrum, essas equipes
necessitavam avaliar de que forma estavam utilizando os principios e praticas dessa metodolo-
gia. Essa avaliagc@o periddica dos pontos fortes e fracos da implementacdo do Scrum, a partir
da percep¢do da equipe, possibilitou identificar e tratar os principais problemas no uso dessa
metodologia.

Os resultados apresentados mostraram que, mesmo com uma baixa participacio da
equipe em algumas avaliacdes realizadas, comportamento esperado das equipes de desenvol-
vimento, o Agile DMAIC conseguiu apresentar uma assertividade média acima de 84% e uma
exatidao média acima de 89%, indicando que esse método possui um bom nivel de assertividade
e exatiddo na identificacdo e solug@o de problemas no uso do Scrum.
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A partir dos exemplos de utilizacdo do SLeSS 2.0 apresentados neste capitulo,
foi possivel demonstrar que a abordagem fornece meios adequados para a identificacdo dos
problemas no uso do Scrum e, a partir do reuso das técnicas e ferramentas do LSS, esse método
também possibilita a andlise de causas desses problemas e a identificacdo de agdes para a
solucdo dos mesmos. Além disso, a partir dessas técnicas e ferramentas, o método também
possibilita a priorizagdo das melhorias identificadas, contribuindo na evolugdo da agilidade dos
projetos. Dessa forma, a utilizacdo do Agile DMAIC se mostrou uma alternativa simples, de
facil aplicacdo e capaz de produzir bons resultados mesmo no curto prazo.

O capitulo seguinte descreve as conclusdes e contribuicdes, apresentando as possi-
veis linhas de pesquisa a serem consideradas em trabalhos futuros.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho apresentou o SLeSS 2.0, uma nova versdao de uma abordagem de
integracdo do Scrum e Lean Six Sigma, voltada a gestdo de projetos e melhoria de processos
de desenvolvimento e customizacdo de software para DMs. Essa nova versao foi proposta com
foco na avaliacdo e melhoria do uso de principios e praticas do Scrum a partir da utiliza¢io de
técnicas do LSS e no aprimoramento do SLeSS para o desenvolvimento, além da customizagdo,
de software para DMs.

A organizacao das secdes deste capitulo € apresentada na Figura 6.1. Na Secao 6.1
sdo apresentadas as contribui¢des da dissertacao e os resultados alcancados durante a realizacao
dessa pesquisa. Na Secao 6.2 sdo descritos os trabalhos futuros para a continuidade da evolugédo
da pesquisa e da abordagem apresentada nesta dissertacao.

H ContribuicGes e | H |
Resultados Alcancados Trabalhos Futuros

Figura 6.1: Organizagao das Secodes do Capitulo 6

6.1 Contribuicoes e Resultados Alcancados

No cendrio do desenvolvimento e customizagdo de software para DMs, o SLeSS 2.0,
abordagem proposta nesta dissertacdo, atende ao objetivo de evoluir a versao inicial do Scrum
Lean Six Sigma (SLeSS) (CUNHA et al., 2011) com foco na avaliacdo e melhoria do uso de
principios e praticas do Scrum a partir de técnicas do LSS. Além disso, as melhorias propostas
possibilitam que essa nova versao seja reutilizada de forma sistemaética.

Como uma das evolugdes no SLeSS, este trabalho propds o Agile DMAIC, um
método para avaliagdo e melhoria do uso do Scrum em projetos de software. Esse método
estd contido em um dos mecanismos de integracdo do SLeSS 2.0 e pode ser utilizado tanto na
adog¢ao do Scrum quanto na melhoria de sua implementacao, mesmo em projetos que ja utilizam
essa metodologia hd varias iteragoes.

O Agile DMAIC possibilitou avaliar de forma eficaz o uso de principios e praticas do
Scrum nos projetos, a partir do Checklist de Avaliacdao do Scrum (CAS) proposto nesse método.
Sendo assim, ao reutilizar as técnicas e ferramentas do LSS e fornecer uma simplificagdo
do DMAIC, ele também estabeleceu como esses projetos podem identificar os problemas na
implementagdo dessa metodologia e como analisar, priorizar e solucionar as suas causas. Além
disso, devido a utilizagdo dessa simplificacdo do DMAIC, que nao exige experiéncia avangada
no LSS, esse método conseguiu introduzir os principais conceitos do SLeSS 2.0, que sdo uteis
tanto na melhoria do processo agil quanto na melhoria de processos de desenvolvimento, sem a
necessidade de treinamentos avangados no LSS.
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Dessa forma, o Agile DMAIC pode ser utilizado para a gestdo quantitativa da
implementa¢do do Scrum, possibilitando a avaliacdo do uso de principios e praticas dessa
metodologia e a identificacdo e o tratamento de causas de problemas para a evolug¢do continua
do processo 4gil, considerando o cendrio e a necessidade dos projetos e dos clientes. Esse
método foi aplicado projetos reais e seus resultados, analisados em conjunto com as equipes
envolvidas, possibilitaram identificar que, mesmo com tempo e experiéncia no Scrum, essas
equipes necessitavam avaliar de que forma estavam utilizando os principios e praticas dessa
metodologia. Essa avaliacdo periddica da implementacdo do Scrum, a partir da percep¢ao
dessas equipes, possibilitou identificar e tratar os problemas dos projetos quanto ao uso do
Scrum.

Além do Agile DMAIC, as alteragdes propostas nesta dissertacao para a evolucao da
abordagem foram: (1) a reestruturagcdo dos mecanismos de integragdo - os mecanismos foram
reestruturados para melhorar o alinhamento dos mesmos as estratégias de integracdo do Scrum
e do LSS propostas pela abordagem, como a execucdo iterativa e incremental do DMAIC, a
combinacao de técnicas e praticas do Scrum e do LSS, a capacita¢io da equipe na identificacdo
de causas de problemas e a necessidade de avaliagdao e melhoria do uso de principios e praticas
do Scrum; (i1) o redesenho da visdo geral da abordagem - a nova visdo geral procura enfatizar
os mecanismos de integracdo e a proposta de execucdo iterativa e incremental do DMAIC;
(ii1) o detalhamento do processo de execucdo - nesse processo, sdo apresentadas as fases, as
atividades, os papéis envolvidos, as principais entradas e as saidas da abordagem; e (iv) os
ajustes no fluxo de implantacdo - a revisao e alteracao do fluxo de implantagao com foco na
adog¢do da abordagem por projeto.

Dessa forma, a nova versao da abordagem inclui, portanto, melhorias realizadas em
sua definicao, nos papéis, nos mecanismos de integracdo, na apresentacdo de seu processo de
execucao e no fluxo de sua implantacdo. Essas melhorias e os exemplos de utilizagao dessa nova
versdo apresentados nesta dissertacdo sdo informagdes que possibilitam o reuso sistematico do
SLeSS 2.0.

Para avaliar qualitativa e quantitativamente o SLeSS 2.0, foi realizado um estudo de
caso em 7 projetos reais, de complexidades média e alta, voltados a pesquisa, desenvolvimento e
customizagao de software para DMs. Esse estudo envolveu a participagao de aproximadamente
70 profissionais de dreas da computacdo e engenharia, que participaram dos treinamentos
técnicos realizados, da aplicacdo e do aprimoramento da abordagem proposta nesta dissertagao.

Os resultados desse estudo incluem desde exemplos da utilizagdo da abordagem,
apresentando e discutindo as informacdes das coletas, das andlises estatisticas e das acOes de
melhorias identificadas a resultados de melhoria da agilidade nos projetos.

A discussao dos resultados desse estudo demonstrou que a abordagem conseguiu
diferenciar adequadamente entre os projetos que usam o Scrum e aqueles que ndo o utilizam
e que na identificagdo e solu¢do de problemas no uso do Scrum, através do Agile DMAIC, a
abordagem conseguiu apresentar uma assertividade média acima de 84% e uma exatidao média
acima de 89%, indicando que a abordagem possui um bom nivel de assertividade e exatiddao
para a avaliacdo e melhoria do uso do Scrum nos projetos.
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Vale ressaltar que durante o desenvolvimento desta pesquisa, que iniciou antes
do mestrado, foram publicados artigos relacionados a integracdo do Scrum e do LSS no
desenvolvimento de software para DMs, bem como relacionados a gestdo de projetos. A seguir,
sdo apresentadas as publicacdes ja realizadas e os trabalhos em desenvolvimento:

v SBES 2011 - SLeSS: a Scrum and LSS Integration Approach for the Development of
Software Customization for Mobile Phones: (a) Status - Publicado no XXV Simpdsio
Brasileiro de Engenharia de Software (SBES 2011); e (b) Autores - Thiago F. V. da Cunha,
Valéria L. L. Dantas e Rossana M. C. Andrade;

v SBQS 2014 - Agile DMAIC: Um Método para Avaliar e Melhorar o Uso do Scrum em
Projetos de Software (CUNHA; ANDRADE, 2014): (a) Status - Publicado no XIII
Simpdsio Brasileiro de Qualidade de Software (SBQS 2014); e (b) Autores - Thiago E. V.
da Cunha e Rossana M. C. Andrade;

v’ MiniPLoP 2013 - Executive Proposal: Um Padrido para a Apresentacido de Propostas
de Projetos de Software: (a) Status - Aceito na Miniconferéncia Latino-Americana
de Linguagens de Padrdes para Programacdo (MiniPLoP Brasil 2013); e (b) Autores -
Thiago F. V. da Cunha, Corneli G. F. Junior, Rossana M. C. Andrade, Stenio D. de Lima
e Francisco S. de Sousa; e

v Journal - Integrating Scrum and Lean Six Sigma: Lessons Learned from Managing
Projects for Mobile Applications Development: (a) Status - Em finalizacdo; e (b) Autores
- Thiago F. V. da Cunha, Valéria L. L. Dantas e Rossana M. C. Andrade.

O SLeSS 2.0 €, dessa forma, um resultado da realizacio de uma pesquisa aplicada ao
desenvolvimento de projetos reais, com enfoque na necessidade desses projetos em melhorarem
a organizacgdo, a produtividade de suas equipes e a qualidade dos produtos desenvolvidos. Essa
abordagem procurou ressaltar tanto a importancia das pessoas e suas interagcdes, a partir do
uso de principios e praticas dgeis, quanto a importancia da melhoria continua dos processos
de desenvolvimento, através do uso de técnicas de gestdo da qualidade, para a evolugdo da
agilidade da gestdo desses projetos, favorecendo seus resultados frente aos desafios desse tipo
de desenvolvimento.

6.2 Trabalhos Futuros

O SLeSS 2.0 possibilita o alinhamento do projeto as necessidades dos clientes a
partir da priorizagdo tanto do escopo do desenvolvimento quanto das melhorias de processos.
Essa priorizagdo atribui valor ao desenvolvimento do time e auxilia na melhoria da qualidade
dos produtos. Além disso, uma vez que a abordagem envolve a equipe de desenvolvimento nas
melhorias de processos, ela contribui para que essa equipe esteja mais atenta aos processos e
consciente da importancia dos mesmos na qualidade final do produto.

Entretanto, ainda hd uma baixa adesao inicial por parte dos desenvolvedores, prin-
cipalmente devido ao baixo conhecimento de metodologias como o Scrum e o LSS. O apoio
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continuo dos patrocinadores, do cliente e da organizacdo €, portanto, essencial para que as
equipes se mantenham motivadas no uso dessa abordagem.

Dessa forma, como trabalhos futuros, € necessario analisar os custos-beneficios
da utilizacdo do SLeSS 2.0, a partir da realizacdo de mais experimentos, avaliando melhores
estratégias de adocdo e os custos-beneficios de sua utilizacao a médio e longo prazos.

Um possivel linha de pesquisa para a diminui¢do de custos da utilizagdo do SLeSS
2.0 pode envolver uma andlise da integracdo do MiniDMAIC proposto por Bezerra et al.
(BEZERRA et al., 2007) a abordagem, uma vez que o MiniDMAIC apresentou resultados de
melhoria de produtividade e redu¢do de defeitos, bem como possibilitou a reduc¢do do tempo do
ciclo DMAIC e de custos envolvidos em projetos de melhoria.

Além disso, o Agile DMAIC pode ser aprimorado a partir da simplificacdo de
seus componentes. Para a melhoria desse método, foram identificados os seguintes trabalhos
futuros: (a) revisar os itens do Checklist de Avaliagao do Scrum (CAS) quanto a abrangéncia dos
principios e priticas do Scrum e a0 mapeamento desses itens as praticas do Indice de Medigdo
do Nivel do Scrum (IMS); (b) revisar a priorizacao dos itens do CAS a partir de trabalhos como
o de Mello et al. (MELLO et al., 2014) que avaliam os beneficios da utiliza¢do de praticas
ageis; (c) revisar os mapeamentos dos niveis em préticas ageis e de praticas em itens do CAS;
(d) melhorar a documentacdo do DMAIC; (e) propor uma automacado para o Agile DMAIC a
partir da implementagdo do CAS, dos mapeamentos propostos no método e do préprio DMAIC
com o uso de ferramentas de workflow; (f) avaliar a relacdo entre o uso do Agile DMAIC e
melhorias na produtividade, na qualidade dos produtos e na satisfacdo do cliente; e (g) aplicar
e aprimorar esse método em outros projetos, com diferentes perfis em relagdo aos ja avaliados,
bem como em outras organizacoes.

Por fim, o SLeSS 2.0 pode ser ajustado ao desenvolvimento de software em geral.
Visto que essa abordagem obteve bons resultados em um cendrio de desenvolvimento com
muitas particularidades e restricdes, a sua utilizacdo pode ser analisada em outras dreas de
desenvolvimento de software, com diferentes caracteristicas em relacdo ao desenvolvimento e
customizacao de software para DMs.
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APENDICE A - RESUMO DA AVALIACAO DOS TRABALHOS RELACIONADOS

Tabela A.1: Pontos Positivos e de Melhoria dos Trabalhos Relacionados

Trabalhos Pontos Positivos Pontos de Melhoria

Relacionados

e Reutiliza praticas do XP e Crystal e Documentagdo superficial e incompleta
Mobile-D e Ha indicios de utilizacdo de métricas para

avaliacdo do processo 4gil

e Foco centrado no usudrio

e Processo abrange desde a concep¢do até a | e Documentagdo superficial e incompleta
HME comercializa¢do do produto e Inclui a andlise | e Ndo apresenta estudo de caso

de negécio e Fornece suporte a LPS e Ha uma

etapa de revisdo da qualidade

e Processo abrange desde a concepcdo até a | e Documentagdo superficial e incompleta
MASAM comercializagdo do produto e Nio apresenta estudo de caso

e Melhoria do desempenho de priticas do | e Documentacdo superficial do estudo de
XP e Six XP em projetos de software e Propde um | caso realizado
Sigma mapeamento de ferramentas do Six Sigma | e Nao especifica uma nova abordagem, ape-

as atividades do XP e Exemplifica o uso
desse mapeamento e Controle estatistico de
processos, modelos de estimativas e previsao

nas sugere como as metodologias podem ser
combinadas

Scrum e Six

e Propde um mapeamento entre os papéis do
Six Sigma e Scrum

e Nio apresenta uma fundamentagdo teé-
rica nem prética para 0 mapeamento e Nao

Sigma e Controle estatistico dos processos apresenta estudo de caso e Nao especifica
uma nova abordagem, apenas sugere como as
metodologias podem ser combinadas

e Propde um mapeamento de técnicas do | e Documentagdo superficial e incompleta

SLeSS LSS as atividades do Scrum e vice-versa | e Utiliza o DMAIC sem simplificacdes

e Melhoria do uso dessas metodologias e dos | @ Restrito a customizacdo de software para

processos de customizacdo e Controle esta- | DMs

tistico de processos, resultados de melhoria

de produtividade, reducdo de defeitos e de

horas extras

e Possibilita a andlise e comparagdo de | e Sozinho, esse método ndo pode ser uti-
4-DAT metodologias dgeis lizado para avaliacdo e melhoria do uso de

e Fornece o cédlculo de agilidade praticas dgeis em projetos de software

e Avaliacdo e melhoria de praticas dgeis em | e Utiliza cerca de 300 indicadores, o que
AAF projetos de software e na organizacio torna esse método extenso

e Avaliacdo da forma de utilizacdo do Scrum | e Pouco abrangente, ndo avalia parte dos
Nokia Test em projetos de software principios e valores, eventos e papéis do

e Fornece o célculo do nivel do Scrum Scrum

e Avaliacdo da forma de utilizacdo do Scrum | e Nao fornece o cdlculo do nivel do Scrum

CRISP em projetos de software o Inclui a avaliagdo de praticas recomendadas

Checklist (ndo obrigatérias) o que o torna desnecessari-
amente extenso

e Ciclo de melhoria de 1 a 6 semanas | e O foco desse método sdo os problemas ge-

MiniDMAIC | o Conhecimento bésico de estatistica ® Custo

menor que o DMAIC tradicional e Melhoria
de produtividade e reducdo de defeitos

rais dos projetos de software e, dessa forma,
ele é nao focado na avaliagdo e melhoria do
processo agil




