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RESUMO

Existem muitas abordagens e técnicas de Administragdo e Gestdo de Projetos destinados
a proporcionar maior agilidade, eficiéncia e transparéncia durante o processo de
desenvolvimento de novos produtos. Simultaneamente, busca-se um modelo de gestao
mais flexivel ao planejamento e mudancas estratégicas durante a campanha de
desenvolvimento, tal qual, conscientizar do nivel de imprevisibilidade do projeto e trata-
lo com ferramentas de monitoramento e estimativas. Estas caracteristicas tendem a se
acentuar em empresas fabricantes de produtos complexos, como avides e outras
tecnologias aeroespaciais. Sob tais consideragdes o presente trabalho tem como objetivo
descrever um caso em que a Abordagem por Gerenciamento Agil de Desenvolvimento
de Projetos Scrum € utilizado no setor de Ensaios de uma empresa fabricante de
aeronaves. Com foco na implementagdao do Scrum no setor, sua adaptagdo, evolugdo e
resultados obtidos a pesquisa se propdem analisar as melhorias, apontar entraves
encontrados e discutir solugdes, contribuindo assim para a base tedrica do tema
abordado e futuras otimizacdes aplicaveis ao setor. A pesquisa ¢ classificada como
qualitativa, suas informagdes e dados obtidos provém de uma entrevista com
profissionais na area alvo de estudo e observacdes de processos, da principal fabricante
de aeronaves nacional.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento agil, Scrum, Desenvolvimento de novos
produtos, Visibilidade, Monitoramento, Flexibilidade.
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ABSTRACT

There are many approaches and techniques about Administration and Management of
Projects in order to provide greater agility, efficiency and transparency during the
development process of new products. Simultaneously, a pursuit for a management
approach more flexible in its planning and strategic changes during the development
campaign, such as, comprehend the project's unpredictability level and deal it by
monitoring and estimates tools. These features tend to accentuate itself in
manufacturers of complex products, as aircraft and other aerospace technologies. By
these conditions thus research aims to describe a case when the Agile Management
Processing of Project Development Scrum was used in the Test area of an aircraft
manufacturer. Focused on the Scrum implementation over the area, its adaptation,
evolution and achievements the research proposes to analyze the improvements,
indicate the obstacles and discuss solutions, contributing then to the theoretical basis of
the considered theme and futures updates applicable to the area. The research is
classified as qualitative, furthermore the information and data analyzed were obtained
by interviews with professionals and observations of the processes from the major
aircraft manufacturer.

KEYWORDS: New products development, Agile management, Scrum, Visibility,
Monitoring, Flexibility.
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1 INTRODUCAO

O desafio de, simultancamente, construir uma orientagdo voltada ao cliente em
uma organizagdo, desenvolver um posicionamento competitivo, agregar valor e
desenvolver planos detalhados de a¢do de mercado ¢ massivo e complexo. (WEBSTER,
1994). Presentemente a preocupacdo no desenvolvimento do produto estd inerente a
experiéncia que este tem a oferecer aos seus clientes, maiores lucros sao resultados de
relagdes duradoras e o conhecimento detalhado do cliente associado ao atendimento
po6s-desenvolvimento se transformam em um diferencial.

As organizagdes sdao constituidas por uma complexa combinacdo de recursos:
capital humano, capital intelectual, instalacdes, sistemas informatizados, etc. saber
como gerir, compreender como se articula a competéncia essencial e desenvolver uma
estratégia empresarial, sio fundamentais para a sobrevivéncia dos negécios. A frente
disto esta o gerenciamento, que se destina a integrar os recursos humanos, a qualidade
do processo e resultados, custo, tempo, escopo de atividades, aquisi¢des, comunicagao e
riscos pertinentes. Logo, mapear o processo de desenvolvimento, monitorar o programa,
indicar desempenho e rendimento dos personagens e atributos envolvidos fazem parte
da estratégia gerencial e devem manter um enfoque sistémico e integrado, com designio
de produzir efeitos benéficos e sustentaveis para area referente. No presente trabalho
apresenta-se a descricdo de um caso de aplicacdo da abordagem de gerenciamento agil
de projetos Scrum voltado a auxilio e condugdo de testes de sistemas de uma aeronave.

O principio basico do gerenciamento agil ¢ o desenvolvimento cooperativo,
baseado em pessoas e suas iteragdes, ao contrario de grandes esfor¢os de planejamento e
processos rigidos. Comumente, o Scrum ¢ referido no ramo de Engenharia de Software
como um framework, ja que, nao se trata de um processo ou técnica para construir
produtos; em vez disso, um guia estrutural, dentro do qual se emprega varios processos
ou técnicas, e assim, consiste em papéis, eventos, artefatos e as regras do Scrum que
unem os demais € os mantém integrados; porém existe a liberdade para fazer como
melhor funcionar dentro das necessidades e possibilidades do ambiente aplicado. Sob
tais conceitos, o tema sera aqui tratado como uma abordagem agil de gerenciamento de
projetos, visando assim uma conceituagdo mais genérica do assunto.

O Scrum ¢ amplamente utilizado em gestao de projetos de Software, de forma a
encadear este desenvolvimento em uma sequéncia de atividades, na qual analistas de
requisitos, arquitetos, engenheiros, programadores, testadores e documentadores
contribuem com seu trabalho no formato de artefatos, que incrementam o projeto em
cada iteragdo. No entanto, as caracteristicas e praticas do Scrum sdo fidedignas a
adaptagdo, flexibilidade e prezam por estas funcionalidades, sendo assim utilizaveis em
qualquer ramo de atividade. Esta obra explora aspectos tedricos e conceituais referentes
ao Scrum e ao desenvolvimento de novos produtos, de modo a melhor levantar e ilustrar
o conjunto de métodos incorporados nesta abordagem.
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A implantacdo foi feita na drea de Ensaios de Sistemas Hidromecanico e
Comandos de Voo da empresa nacional atuante no ramo aeronautico, EMBRAER. Setor
responsavel por criar, executar e analisar resultados de roteiros de testes relativos a
sistemas pneumaticos, elétricos, de instrumentos, de combustivel, de ar condicionado,
pressurizagdo, entre outros. A aplicagdo desta nova abordagem disponha-se trazer maior
visibilidade do processo, maior agilidade do comprimento de metas, melhor
organizacdo e coordenacdo das tarefas a serem executadas. A importancia desta analise
estd no fato de abordar resultados consistentes obtidos através do Scrum para projetos
de engenharia e atentar para o carater adaptativo do mesmo, para diferentes programas
de desenvolvimento, diferentes equipes envolvidas e diversas areas de atuacao.

1.1 OBIJETIVOS E DELIMITACOES

O objetivo geral deste trabalho foi analisar a abordagem de gerenciamento agil
de novos produtos Scrum a partir de diferentes formas de elucidagdo do tema, guiando
sua dindmica de implementagdo, debatendo sua acuricia e eficiéncia juntamente de seus
fundamentos teodricos, bem como, a ressalva de resultados e dados obtidos em casos
semelhantes. Visou-se descrever um caso de aplicacdo desta abordagem em uma area de
realizacdo de testes de sistemas hidromecanicos e de comandos de voo em uma empresa
produtora de aeronaves. Discorrendo sobre sua implementacdo, amadurecimento,
empecilhos encontrados e resultados alcangados. Por meio de um método estruturado de
pesquisa, realizou-se a caracterizacdo dos fatores pertinentes, a delimitagdo do trabalho
de campo e a execugdo do trabalho de campo através de entrevistas.

1.2 JUSTIFICATIVA E MOTIVACAO

Motivado por um cendrio do qual a comercializagdo de novos produtos num
mercado competitivo exige agilidade e flexibilidade no seu processo de
desenvolvimento, o trabalho busca prover o estudo de administracdo de projetos com a
andlise de um caso de industria do ramo aeroespacial. Setor que se destaca pela
participacdo na producdo de bens de alto valor agregado, geragdo de empregos
altamente qualificados, integrando atividades multidisciplinares e gerador de uma
tecnologia considerada estratégica pelos paises que a detém.

A julgar, o carater recente da abordagem por gestdo 4agil Scrum, primeira
mencao realizada por TAKEUCHI e NONAKA em 1986, poucos artigos e trabalhos se
destinam a abordar o tema sobre tudo em casos de Engenharia. Dos quais, com
frequéncia citado na gestdo de desenvolvimento de Softwares, poucos trabalhos
abordam esta ferramenta em outras areas de atividades. Assim, o corrente trabalho se
propde mostrar o Scrum em uma notavel area da Engenharia, destinada a aeronaves e
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tecnologia aeroespacial, demonstrando o teor versatil de aplicacdo desta abordagem no
campo gestdo de projetos, e resultados substanciais que comprovam a eficacia da
abordagem.

Por meio deste, acercar o modelo de implementa¢do simples que vigora no
Scrum, suas especificacdes e artefatos, expondo um caso, que demonstra como tais itens
podem ser integrados as necessidades da empresa, do cliente e da equipe recorrendo-se
a adaptacdes pertinentes e permitidas por esta abordagem gerencial.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O presente capitulo traz a
introducao, objetivo, justificativa e motivacao. No capitulo Fundamentagao Teorica sdo
definidos conceitos pertinentes ao Desenvolvimento do Produto, Abordagem de
Gerenciamento Agil de Projetos Scrum e Panorama Bibliografico dos Temas
Desenvolvimento de Produto e Scrum, respectivo a fundamentagao tedrica que auxilia a
pesquisa. O capitulo 3 trata do Procedimento Metodolégico adotado no corrente
trabalho, onde se apresenta a classificagdo da pesquisa realizada e o seu planejamento,
discute-se a estratégia e o trabalho de campo. No capitulo 4 ¢ apresentado o resultado da
pesquisa de campo. Apresenta-se ainda, a estrutura funcional do setor de aplicagdo do
Scrum na organizacdo e suas etapas de acdo. Finalmente, no capitulo 5 estdo as
consideragdes finais sobre o estudo realizado, seguidas das referéncias bibliograficas.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo s3o discutidos os temas Desenvolvimento de Produtos e a
Abordagem de Gerenciamento Agil de Projetos Scrum, que fundamentam a discussio
pertinente a este trabalho.

2.1  DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Noutros tempos, produzir um produto a baixo custo e comercializa-lo em larga
escala poderia ser a premissa para o sucesso, mas estes conceitos ndo se aplicam ao
disputado cenario vivido pelas empresas atuais. Saber criar valor € a chave do negocio.
O processo de desenvolvimento de produtos tomou outra proporgao, suas atividades se
iniciam com a compreensao das necessidades do mercado e terminam com o fim do
ciclo de vida do produto. Para ANTONI, et al. (2004) o grande desafio das empresas ¢
de criarem uma cultura organizacional que as orientem para o mercado € permitam um
processo de aprendizagem constante, trazendo assim, valor superior para os clientes e
vantagens competitivas sustentdveis para as mesmas. A organizagdo que nao consegue
gerar algum tipo de inovacdo, pode estar correndo sérios riscos, ja que os produtos sao
vulneraveis as mudancas das necessidades e gostos dos clientes, as novas tecnologias, a
menores ciclos de vida do produto e competitividade global (KOTLER, 2004).

A priori € necessario atentar para a no¢ao de conceito do produto. Do ponto de
vista do mercado um produto ou servigo corresponde aquilo que o consumidor ou
cliente percebe como capaz de satisfazer uma necessidade material ou ndo, sendo além
de bens tangiveis, ele agrega atributos fisicos, simbolicos e de servi¢os concebidos para
aumentar a satisfacdo de seus consumidores. Subsequentemente, a concep¢ao de novo
varia com o critério que se utiliza na diferenciacdo do produto em relagao aos seus
concorrentes, mesmo sendo ele um produto conceito e inovador. Pois, mesmo que nao
haja algo técnico ou efetivamente novo, tal produto ou servico pode ser percebido como
tal pelo consumidor ou usuario, nos permitindo reconhecer um carater subjetivo e
relativo que hé na inovagao.

Segundo KOTLER (2000) hé oito etapas envolvidas no processo de
desenvolvimento de novos produtos: geragdo de ideias, desenvolvimento e teste de
conceito, desenvolvimento da estratégia de marketing, andlise do negocio,
desenvolvimento do produto, teste de mercado e comercializagdo. O objetivo de cada
etapa ¢ determinar se a ideia deve ser abandonada ou se deve prosseguir para a etapa
seguinte.

Sob um angulo mais amplo o processo de desenvolvimento de produtos ¢
comumente dividido em trés grandes fases, sendo elas: pré-desenvolvimento,
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desenvolvimento e pods-desenvolvimento. Seguindo ainda de suas subcategorias em
cada uma das trés fases.

Figura 1 — Fases do Desenvolvimento de Produtos

Planejamento estratégico dos

Pré - Projeto Projeto Projeto Preparagdo Langamento do

M Acompanhar
Desenvolvimento Informacional conceitual detalhado da produgdo produto p

Produto / Processo

produtos

Descontinuar
Produto

2.1.1 Fase de Pré-Desenvolvimento

Configura a Fase de Concepgao. Inicia-se com uma fase exploratoria, etapa que
visa coletar o maior nimero de ideias possiveis para a compreensao do produto e
afirmagao do mesmo na categoria de produto que a empresa pretende trabalhar.

Fontes de ideias podem surgir pelo contato com o cliente e usuarios de produtos
semelhantes; coleta no mercado de produtos com os quais se espera concorrer,
pesquisas qualitativas com o publico alvo da categoria em questdo; pesquisar em feiras
e outros canais de distribuicdo o que existe em comercializagdo; brainstorms com
executivos da empresa que exercam atividades em diferentes areas funcionais. Na
Gillete, por exemplo, em média, de cada 45 novas ideias para produtos, cuidadosamente
desenvolvidas, trés passam para o estagio de desenvolvimento e somente uma alcanga o
mercado consumidor. (KOTLER; ARMSTRONG, 2004).

Trata-se assim de observar e até viver (ou simular) o ambiente do seu cliente
para captar seus reais interesses ¢ necessidades. Segundo MOREIRA (2005) as
empresas com perfil competitivo adotam uma postura de aprendizagem intensiva,
enquanto buscam a identificagdo de estratégia que maximizem a probabilidade de
sobreviver e prosperar, procurando focar suas atividades naquelas que sejam realmente
agregadoras de valor, ou seja, nas atividades mais intensivas em conhecimento.

Em seguida, a realizagdo de uma fase para Andlise Preliminar. Uma vez
escolhidas as ideias e preenchido os requisitos de mercado pode-se preceder uma
avaliacdo para mensurar a viabilidade econdmico-financeira, técnica-operacional e
juridica de cada uma delas, ndo obstante, deve-se perfazer a viabilidade de mercado.

Fatores relevantes para ponderagdo devem ser:

=  Performance: Vendas, rotagdo, lucros, utilizacdo de capital, overheads (despesas de operagdes
em negocios).
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= Estabilidade: Potencial e durabilidade de mercado, possibilidade de captura deste mercado,
estabilidade em depressdo economica, dificuldade de copiar, posi¢do favoravel de suprimentos,
volume de compras.

= Crescimento: Exclusividade, mercado em expansdo, possibilidade de exportacdo, grau de
aperfeigoamento técnico, vendas auxiliares.

= Assimilagdo: Tem relagdo com a politica de produto, tempo para ser estabelecido, afiliagdo com
a empresa, adaptagdo e desenvolvimento, tecnologia a ser usada, provisdo de assisténcia,
contabilidade de custos, margem operacional, disponibilidade interna de material, tipos de
componentes, manuseio de estoques, produtos complementares, fatores de transporte,
disponibilidade de know-how.

= Comercializagdo: Caracteristicas das vendas, relagdo com mercados existentes, reputagdo em
compras semelhantes, proximidade do mercado, canais de vendas, organizacdo de vendas,
disponibilidade de servigo técnico, cronograma de entregas, promogao, relagdo com produtos de
clientes, concorréncia antecipada, livre de flutuagdes, mercado potencial.

=  Desenvolvimento: Relagdo com o programa geral, custos de desenvolvimento, utilizacdo de
conhecimento existente, facilidade de teste, disponibilidade de pessoal, necessidade de
reformulagdes, variacdes nas formulagoes.

= Produgdo: Custo de capital, utilizacdo de fabrica ociosa, uso equilibrado na fabrica padrdo, uso
de materiais familiares, uso de técnicas familiares, disponibilidade de mao de obra adequada,
realocacdo da fabrica, quantidade produzida por turma, livre de perigos, uso das sobras e perdas.

= Legais e Outros: Protecdo e durabilidade de patente, facilidade de exportagdo, licenga de
produgdo, similaridade de linguagem e de aspectos legais.

Segue-se para a Fase de Analise do Negdcio, aonde serd feito uma projecao para
o volume de vendas, possiveis lucros e se calcula a taxa de retorno de modo a
compatibilizar os alvos da empresa. A encargo da area de Pesquisa de Mercado, deve-se
caracterizar o publico alvo, a partir de faixa etaria, classe de renda, sexo e area
geografica. Possiveis proje¢oes do comportamento desse segmento sdo feitas para certo
periodo de tempo, intervalo este relevante para assimilagao e ciclo de vida do produto.
Bem como estimativas das unidades de produto que serdo consumidos, referentes ao
mesmo periodo.

Determina-se o mercado potencial, aquele de atuacdo com itens similares ou
comparaveis anteriores e resultados expressivos; e o mercado total, através de dados de
vendas dos concorrentes. Por estes dados pode-se calcular a penetragdo de mercado por
meio de uma razao. Com base na acessibilidade, assimilacao e participagao no mercado
pode-se elaborar uma previsdo de vendas da empresa para o novo produto dentro do
periodo ja estipulado.

Estes célculos e previsdes serviram para tomada de planejamento e alinhamento
de metas, ndo constituem conceitos absolutos. Devem ser incrementados e revisados,
salvo, por exemplo, taxa de penetragdo no mercado potencial de futuras entradas de
concorrentes.
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Tendo obtido tais resultados uma ficha técnica de especificacdes prévias do
projeto ¢ elaborada pelo Setor de Pesquisa e Desenvolvimento. Indica-se a necessidade
de maquinas e equipamentos especificos para producdo e operacdo do projeto, bem
como fornecedores e parcerias potenciais para cada uma das matérias-primas e servicos
adquiridos. Assim, se calcula provaveis custos de producao tendo por base o volume de
comercializa¢do. Possibilitando a preparagdo de simulagdes de precos e verbas do
Marketing Operacional para se esbogar a viabilidade financeira do projeto, retorno sobre
o0 investimento e tempo em que se recuperara este investimento.

Tendo sido averiguado o comportamento lucrativo do projeto ¢ necessario foco
nas principais conclusdes para se iniciar o investimento de forma concreta.

2.1.2 Fase de Desenvolvimento

Fase na qual a ideia de produto se concretiza em produto possivel, com devidos
atributos incorporados e aberto a usabilidade do usuério. A Geréncia de Novos Produtos
ira elaborar um sumario com especificagdes e requisitos do produto, dentre elas:
caracteristicas do produto e seus beneficios ao cliente; referéncias de mercado,
estimativa de mercado potencial, mercado total, taxa de penetragdo e taxa de
participacdo de mercado; descrigdo do perfil do publico alvo; resultados financeiros
com especificagdo de investimentos em ativos fixos, em Marketing Operacional e em
Pessoal; descricao de produtos similares e concorrentes existentes no mercado.

Tendo aprovada a recomendacao sera incorporado ao time de projeto a agéncia
ou setor comunicacional que cuidara de toda imagem do produto desde o produto final
até a comunicagdo via midia. Na sequéncia tem-se o Teste de Conceito, que compdem
uma pesquisa quali-quantitativa junto ao publico alvo no intuito de avaliar a aceitagao
do produto caso venha ele se tornar realidade. Levanta-se ainda habitos e atitudes
quanto a finalidade de uso do novo produto, opinides sobre o conceito, vantagens e
desvantagens e escala de intengao de compra.

Em posterior, o Projeto Conceitual. Serd realizado o modelo conceitual do
produto através da integracdo dos principios de solucdo, a arquitetura e estilo do
produto (layout), processo de fabricacdo e montagem e lista inicial dos sistemas,
subsistemas e componentes. Esta subfase do Desenvolvimento de Produto ¢ constituida
de tais atividades essenciais: Atualizar o plano do projeto conceitual; modelar
funcionalmente o produto; desenvolver principios de solugdo para o produto; definir
arquitetura do produto; analisar sistemas, subsistemas e componentes; definir
ergonomia e estética; definir fornecedores e parcerias de co-desenvolvimento e
selecionar a concep¢do do produto.

Inicia-se o Projeto Detalhado, realizando-se configuragdes finais do produto,
desenhos finais com tolerancias, planos de processo de fabricagdo, projeto de
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embalagem, material de suporte do produto, protétipo funcional, projeto dos recursos e
o plano de fim de vida. Atividades primordiais sdo: Atualizar o plano de projeto
detalhado; criar e detalhar os sistemas, subsistemas e componentes, respaldados de
documenta¢do e configuragdo; desenvolver fornecedores; planejar o processo de
fabricagdo e montagem. A inspe¢do e testes sdo entdo conferidos, avaliam-se os
sistemas, subsistemas e componentes bem como documenta¢do do produto e processo.
Cria-se material de suporte do produto, manual de operacdo, de descontinuidade do
produto e manual de treinamento; projeto de embalagem, caso necessario em sua
comercializa¢do. Logo, avaliar a distribuicdo do produto (seu transporte e entrega),
defini¢cdes de normas e sinalizacdes das embalagens, identificacdo e adequagdo dos
elementos criticos, e planejamento do processo de embalagem. Planejamento do fim de
vida do produto, teste do produto final e homologacao.

A que se referem aos sistemas, subsistemas € componentes, estes elementos
serdo alvo de criacdo, reutilizacdo, procura, codificacdo, calculos, arquiteturas,
especificacdo de tolerancias pretendendo-se integra-los. Informagdes de custos, tempo,
capacidade e competéncias para o desenvolvimento e/ou fornecimento destes
integraveis serdo fundamentais nesta subfase, ao qual, serd designado entre comprar ou
fazer, necessitando, portanto, de or¢gamentos dos fornecedores. Em situagao de compra,
imprescindivel ¢ a selecdo de fornecedores, através do envio das especificacdes e
analise das amostras recebidas. Tendo sido aprovado o custo e a amostra o fornecedor
sera homologado para o processo. Concomitantemente deve-se enviar documentacao do
produto a parceiros.

Passa-se assim ao planejamento do processo de montagem e fabricacdo, com a
mobilizagdo das Areas relacionadas da organizagdo, especificacdo de maquinas,
equipamentos, pessoal, habilidades, inspecao, métodos, ferramental, dentre outros. Este
Projeto Detalhado viabiliza a feitura de simulagdes do processo de fabricacdo, a fim de
identificar possiveis problemas ainda na fase de planejamento. Outrossim, ao fim desta
subfase mira-se no fim de vida do produto, segundo elaboragdo do plano de retirada do
mercado, plano de descontinuidade da producao, plano de descarte e de reciclagem.

Finda-se esta etapa com teste e homologacdo do produto. Destina-se a
verificagdo de documentos, funcionalidade do produto, atendimento aos requisitos,
atendimentos as normas, obtendo-se desta forma o certificado de homologacao.

Dé-se inicio a Preparacdo da Produg¢dao do Produto, onde sera realizada a
liberacdo da producdo, documentos de homologacdo, especificagdo do processo de
produgao, especificacdo do processo de manutencao e a capacitagdo do pessoal. Neste, €
essencial a obtencdo dos recursos de fabricagdo, seja por compra seja por
desenvolvimento dos mesmos e planejamento da producdo piloto. Verificagdo da
disponibilidade dos equipamentos em uso e a operacionalidade dos recursos novos, para
que possa-se homologar o processo de fabricagdo e montagem, de modo a preparar
todos os recursos para lote piloto; corresponde ao planejamento da produgao piloto.
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Na sequéncia, a fase de Certificagdo do Produto. Na qual s3o avaliadas
exigéncias de regulamentacdo, possivel aprovacdo do cliente bem como avaliagdo dos
servicos associados ao produto. Tendo o produto sido certificado inicia-se o
desenvolvimento do processo de produgdo, com o planejamento e controle da produgao,
processo de logistica e relagdo de entrega dos produtos aos clientes. Para que todo o
processo esteja de acordo, deve-se realizar a capacitacdo do pessoal, mapeando-se as
competéncias necessarias, definir cursos de treinamento, contratar instrutores,
desenvolver cursos e instrutores, treinar, avaliar e certificar pessoal, além de cursos
continuos.

Processos de Apoio podem assistir durante todo decurso. Este conta com dois
processos de apoio: O Gerenciamento de mudangas de engenharia e a Melhoria do
processo de desenvolvimento de produtos.

O Gerenciamento de mudancas de engenharia ¢ realizado pela observagao
encadeada da seguinte forma: entender a motivagao das melhorias, analisar a situacao,
definir agdes e implanta-las, projecdo de melhoria de processo, partilhados em planejar
requisitos, desenhar, executar e liberar. Assemelha-se ao conhecido ciclo PDCA (Plan-
Do-Check-Act). O PDCA ¢ um método de gerenciamento de processos ou de sistemas.
E o caminho para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas
empresarias. (CAMPOS, 1996). Representa uma ferramenta que orienta a sequéncia de
atividades para se gerenciar uma tarefa, processo, empresa, etc (MOURA, 1997),

através das proposigoes: Planejar, Fazer, Checar e Agir, ilustrado na Figura 2.

Figura 2 — Diagrama PDCA Figura 3 — Diagrama da Metodologia QFD
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Quanto a Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos, muitos
mecanismos e instrumentos podem ser utilizados, dentre eles estd a Quality Function
Deployment - QFD. E uma ferramenta da qualidade criada por Yoji Akao (1966) com



18

objetivo de permitir que a equipe de desenvolvimento do produto incorpore as reais
necessidades do cliente em seus projetos de melhoria. Esta ferramenta consiste,
portanto, em transformar dados obtidos prioritariamente com os clientes e, submetendo
tais informagdes a uma série de processamentos sucessivos, chega-se ao refinamento, tal
que os atributos estabelecidos pelo cliente se manifestam no produto final.

Contribuindo para o desenvolvimento do produto, ¢ possivel apontar como
objetivos do QFD, e portanto consequéncias: A redug¢do do tempo de desenvolvimento
de produtos, redugdo do numero de alteragdes nos projetos, reducdo de problemas no
inicio da produgao, redugdo de custos e aumento da satisfagdo do cliente. O QFD utiliza
alguns principios da Engenharia Simultdnea em que as equipes multifuncionais sdo
envolvidas em todas as fases de desenvolvimento do produto. Cada uma das quatro
fases de processo utiliza uma matriz QFD para traduzir as necessidadades dos clientes a
partir de estdgios iniciais de planejamento através do controle de produgcdo (BECKER
ASSOCIATES INC, 2000). Tais matrizes seguem o seguinte arranjo demonstrado na
Figura 3.

Retomando a decorrida fase, segue-se para o Langcamento do Produto. Esta
subfase ¢ definida como a apresentagdo do produto ao mercado. Sob o comando da
Geréncia de novos produtos, algumas outras especificagdes sao necessarias, tais como
processos de vendas, de distribuicao, de assisténcia técnica e de atendimento ao cliente.

Atualiza-se o plano do ciclo de vida. Mobiliza-se a Area de Vendas, partindo-se
para o desenho o processo de vendas, aquisi¢ao de recursos necessarios, preparagao da
documentagao comercial, definicio da logistica do processo de distribuicdo,
desenvolvimento de sistemas de apoio a vendas, contratagdo e aloca¢ao de pessoal e
treinamento da forca de vendas e apoio a vendas. Para o sucesso do langamento, uma
boa campanha de marketing deve ser realizada. Além de propagandas, um evento de
langamento deve ser confeccionado. Segundo Violin (2003) alguns aspectos do mercado
e outros fatores podem explicar a ocorréncia de sucesso ou nao no langamento de novos
produtos entre eles: Mercado favoravel; sensibilidade do mercado a propaganda e a
inovacdes dos produtos; experiéncias anteriores bem ou mal sucedidas da empresa no
langamento de novos produtos; tradicdo e for¢a da marca da empresa no mercado;
percepgao da qualidade do produto entre outros.

Apds lancamento do produto, o departamento de Marketing verificard os
resultados, mensurando a aceitacao inicial e satisfacao do cliente.

2.1.3 Fase de Pos-Desenvolvimento

Seguido do Desenvolvimento e Lancamento do produto a organiza¢do deve
atentar e coordenar atividades de pds-desenvolvimentos, que sdo o acompanhamento do
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produto e processo e descontinuidade do produto do mercado. O Acompanhamento do
produto consiste de trés fases:

= Avaliar a satisfacdo do cliente: Através de um planejamento e analise dos dados
de niveis de satisfacdo do cliente, na condi¢ao de entender o impacto do produto
sobre o cliente.

= Monitoramento de desempenho do produto: Constam com a verificagdo do
desempenho técnico do produto no mercado, servigos associados ¢ na produgao.
Em adicdo, supervisiona-se o processo de producdo as vendas, o custo de
produ¢ao, bem como a avaliagdo econdmica do produto.

= Realizagdo de auditoria pos-projeto: Consiste da verificacao de ligdes aprendidas
no processo, que podem proporcionar auxilio no desenvolvimento de novos
produtos no futuro.

Quanto a Descontinuidade do produto no mercado, ou fim do ciclo de vida do
produto, este carece de verificacdo da viabilidade de descontinuacdo do artefato no
mercado. Analisar e aprovar descontinuidade do produto: Baseia-se nas oportunidades
da situacdo, deve-se considerar e ponderar se as metas do produto foram atingidas,
condicdes estipuladas no plano de fim de vida do produto, relatério de auditoria pds-
projeto, demanda pelo produto, dentre outros. Destarte, a retirada do artefato do
mercado deve ser feita de forma bem projetada e estruturada para ndo causar
desorientagao do cliente.

2.2 SCRUM

Com o advento da mundializagdo, em consequéncia, mercados cada vez mais
competitivos e segmentados, as empresas buscam rotas de planejamento e estratégia que
as diferenciem das demais. Conceitos postos com afinco durante o Pré-
Desenvolvimento ¢ o Desenvolvimento do produto. Estas rotas visam nortear os
caminhos, os cursos e programas de a¢do que devem ser seguidos para alcancar os
objetivos estabelecidos pela empresa. No dmbito estratégico empresarial pode ser visto
como a ideia unificadora que liga as dreas funcionais de uma empresa e relaciona suas
atividades com o ambiente externo.

O desenvolvimento de produtos se tornou, junto com a possibilidade de
integracdo desse processo por meio da tecnologia da informacdo, o foco da competi¢ao
nos negocios. A busca incessante pela redugdo de custos, bem como a reducdo da
margem de lucro a fim de se obter impacto no financeiro, ndo ¢ mais componente de
diferenciagdo, visto que, ndo sdo vantagens sustentaveis ao longo do tempo. A ordem
passou a ser um processo de desenvolvimento dos novos produtos de maneira mais
rapida, eficiente e flexivel.
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Assim, surge a necessidade de desenvolver habilidade de reposta a mudanca,
incertezas e imprevisibilidades do ambiente empresarial e comercial, ndo importando
sua origem — clientes, concorrentes, novas tecnologias, fornecedores ou regulamentacao
governamental (ENGEL, 2000).

A gestdo de desenvolvimento de projetos ou novos produtos deve abordar uma
visdo global e genérica do processo. Necessario entendimento do processo fabril, prover
entendimento técnico e de negoécio. E se caracteriza por gerir recursos e pessoas dentro
do ciclo de vida do produto. Segundo FAYOL (1981) administrar é prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar. Prever € perscrutar o futuro e tragar um programa de
acdo. Organizar ¢ constituir o duplo organismo, material e social, da empresa.
Comandar ¢ dirigir o pessoal. Coordenar ¢ ligar, unir ¢ harmonizar todos os atos e todos
os refor¢os. Controlar ¢ velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas
e as ordens dadas.

M¢étodos e concepcdes sdao geralmente empregados para gerir o desenvolvimento
dos processos que levam a um produto final. O principal conceito para estes tipos de
abordagem ¢ a organizagdao onde ha dificuldade de planejamento a frente. Também
caracterizadas como Métodos Ageis de Gestdo de Projetos, pretendem proporcionar
uma visdo sistematica de todo processo, desde seu planejamento e execucdao a sua
conclusdao, envolvendo deste modo todas as partes atuantes. Outro aspecto da
abordagem 4agil ¢ a mudanga na estrutura hierarquica das corporagdes, antes
fundamentadas no comando e controle, para um modelo de auto-organizagao da equipe,
aonde todos sdo responsaveis pela qualidade.

O primeiro passo para o gerenciamento agil € a integracdo, que ¢ a mudanga de
como se documenta o projeto, planejado a partir de diagramas. Dessa forma, a execucao
nao deve fugir muito do que foi planejado. Em seguida, o gerenciamento do escopo, que
diferentemente da gestdo tradicional, deve ter em mente que o escopo pode mudar em
algum momento, seja por opcao do cliente, seja por aplicabilidade de solugdo para
algum problema. E necessaria essa abertura, flexibilidade no projeto de
desenvolvimento.

Controle do tempo, na gestdo 4gil trabalha-se com tempos fixos definidos para
cada periodo, no entanto essa delimitagdo serve mais como orientacdo, ja que ndo ¢
possivel prever qual sera o tempo ideal para executar uma etapa no processo futuro.

Monitoramento da qualidade, todos arcam com suas responsabilidades,
respondendo pela qualidade do produto. Outro item ¢ a gestdo de RH, ja que todos s@o
responsaveis pela vitoria e pelo fracasso. Motivar e energizar a equipe gera reflexos
diretamente nos resultados. E o gerenciamento de risco, no tratamento agil tudo ¢
orientado para se minimizar a0 maximo tais ameacas. Reunides periodicas e foco no
planejamento sdo indispensaveis para a evolugdo do projeto.

Aqui aportamos no Scrum. Que ¢ uma abordagem holistica e integrada para o
gerenciamento de projetos. Termo originario do Rugby, ja que nesse esporte pode-se
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conduzir a bola no alcance interior do time, enquanto este se move como uma unidade
por entre o campo. Esta abordagem gerencial foi incialmente proposto por HIROTAKA
TAKEUCHI e IKUJIRO NONAKA (1986), como um estilo de gerenciamento de
projetos em empresas de fabricacdo de automdveis e produtos de consumo; mais tarde
formalizado e desenvolvido por Ken Schwaber e Jeff Sutherland em 1995.

Em sua natureza original, esta abordagem ¢ de relevante empregabilidade em
ambientes aonde o gerenciamento de processo para o desenvolvimento de novos
produtos necessita de:

= Construgdo dentro de um ambiente instavel: Manter uma equipe apta a enfrentar situagdes
variaveis ou mesmo desfavoraveis, tomando decisoes embasadas e condizentes com a realidade
da situagdo. Muitas vezes o cenario desfavoravel e desafiador é obra da propria organizagdo a
fim fomentar o planejamento, criatividade e iniciativa da propria equipe.

»  Auto organizagdo dos times de projeto: E a capacidade de ter iniciativa de auto estruturagio até
mesmo na ocorréncia de “zero informagdo”, aonde o conhecimento prévio nao ¢ aplicavel. O
time deve se arrumar como uma companhia prépria, provendo iniciativas, riscos e
desenvolvendo sua propria agenda. Sua propria dindmica e ritmo.

»  Justaposi¢do de fases de desenvolvimento: Logo que se inicia com “zero informacdo” o
conhecimento técnico e de mercado comeca a ser disseminado, em certo ponto o individuo e o
todo se tornam inseparaveis, o ritmo do individuo e o ritmo do grupo se justapdem, se
coincidem, criando assim um novo pulso. Isso € como um brainstorm sobre um conceito a ser
criado, a mente das pessoas segue por diferentes direcoes e lista diferente alternativas. Mas se
considerarmos agora reduzir custos e aumentar confiabilidade os pensamentos tendem a se
encontrar em diversos pontos. Conflitos tendem a ocorrer agora, quando uns tendem a
diferenciar e outros tendem a integrar.

»  Aprendizado variado: Como muitos membros do projeto ficam em estreito contato com as fontes
de informagio, eles podem responder rapidamente a mudangas das condi¢des de mercado. Eles
se empenham em um continuo processo de tentativa e erro no intuito de minimizar as
alternativas que eles devem considerar. Assim eles podem adquirir conhecimento, e diversas
habilidades que ajudam a equipe a criar um time versatil e capaz de resolver ordens rapidas de
problemas. Esse aprendizado pode ser absorvido através de multiplos niveis (individuo, grupo e
corporativo) ou através de multiplas fungdes. Aprendizado por multiplos niveis € explorado por
organizacoes de varias formas. Entre elas, proporcionando ambientes, durante certo periodo de
tempo, de descontragio, de contato com outras tecnologias, tais como games e gadgets; e outras
fontes de conhecimentos a fim de estimular o pensamento criativo. Multiplas fung¢des propdem
tornar o individuo versatil, acumulando experiéncia em diversas areas além daquela de atuag@o.
Isso pode ocorrer com investimento especifico da companhia neste tipo de qualificagdo ou
mesmo disponibilizando treinamento para a equipe em outras areas relacionadas.

= Controle Sutil: Embora o time do projeto tenha um carater proprio, ele requer controle. Esse
gerenciamento estabelece suficientes ferramentas de inspecdo para prevenir instabilidade,
ambiguidade e que a tensdo ndo transforme em caos. Desta forma, a inten¢do ¢ ndo ter um
controle rigido que prejudica e limita a criatividade e a espontaneidade. O controle sutil para
processo de desenvolvimento de novo produto deve envolver:

e Seleciao correta do pessoal como time de projeto, avaliacdo até mesmo da
personalidade deve ser considerada. Em seguida monitoramento de mudancas

na dindmica do grupo e adicionando ou retirando membros se necessario.
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e C(Criacdo de um ambiente aberto. Aberto a novos estimulos de maneira
organizada e estimulante.

e Encorajamento dos engenheiros a escutarem o que os clientes e negociantes
tem a dizer. Uma forma de motiva-los e impulsiona-los a pensar sobre tais
requisitos.

e Estabelecer um sistema de avaliagdo e recompensa baseada no desempenho do
grupo.

e  Gerenciamento dos diferentes ritmos de trabalho por todo desenvolvimento do
processo.

e Tolerancia e antecipacdo de problemas, engenheiros da Honda costumavam
dizer “A cada 1% de taxa de sucesso esta apoiado em erros cometidos 99% do
tempo”.

e Estimulando fornecedores a se tornar auto organizaveis. Envolvendo-os mais
cedo durante o projeto ¢ um passo na diregdo certa (Takeuchi e Nonaka, 1986).

»  Transferéncia de Conhecimento: Isto se inicia geralmente dentro do time, com uma parte do
grupo transmitindo conhecimento para outra parte. Essa dinamica deve ser conhecida e
explorada. O mesmo deve ser feito regularmente por projetos subsequentes, de um para outro, e
até mesmo transmitindo conhecimento e licdes aprendidas a outras divisdes da organizagdo.
Conhecimento também pode ser transmitido e aproveitado de outra organizaco, convertendo
atividades de projeto em praticas.

O Scrum deixa claro a eficicia relativa das praticas de gerenciamento e
desenvolvimento de produtos, de modo que se possa melhord-las. Este método ¢
fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo, ja que o empirismo afirma
que o conhecimento vem da experiéncia e de tomada de decisdes baseadas no que ¢
conhecido. Ja o seu carater iterativo e incremental visa aperfeigcoar a previsibilidade e o
controle de riscos € maximizam as oportunidades de realimentacao.

Sua estrutura consiste de Equipes do Scrum associados a seus papéis, eventos,
artefatos e regras. Um Time Scrum, tem como personagens basilares o Dono do Produto
(Product Owner), a Equipe de Desenvolvimento e o Mestre Scrum (Scrum Master).
Pode existir mais de um Time, e estes devem ser auto-organizaveis ¢ multifuncionais de
forma a aperfeicoar a flexibilidade, criatividade e produtividade. O processo para
preparagao e implantagdo do Scrum devem acompanhar as seguintes etapas:

1. Composi¢do do time do projeto e delimitacio de seus personagens. Entre eles o Dono do
Produto, Mestre Scrum, Arquitetos, Desenvolvedores e Profissionais da Usabilidade. Consta
ainda, sua dinAmica com o Suporte, Geréncia, Maketing, Vendas e Clientes.

2. Explicagdo dos conceitos do Scrum e sua abordagem, proporcionando material, suporte e
treinamento a seus integrantes. Na empresa 3M Company, em seu setor de desenvolvimento
de Softwares, a fim de tornar a staff mais embasada e eficiente no Scrum e o processamento
agil, permitiu a equipe participacao na Agile 2006 Conference e suas sessdes de treinamento.

3. Identificagdo das atividades e preenchimento do Backlog do Produto (Product Backlog).

4. Preparacido das Reunides de Planejamento de Sprints (Sprint Planning Meeting) e suas
Prioridades (Story Points).

5. Preparacdo do Quadro de Tarefas (Task Board) e disponibilizagdo para o time.
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6. Definigdo da duracdo das Sprints, comumente definidas para um periodo médio de 15 a 30
dias, mas apenas para efeito de orientacdo e base empirica.

Figura 4 — Elementos de A¢do no Scrum
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A Figura 4 ilustra os elementos de agdo do Scrum. Uma abordagem concisa e
introdutoria envolvendo os papéis, algumas funcionalidades, atribuicdes, artefatos e
eventos do ciclo de processamento. Os personagens Dono do Produto, Mestre Scrum,
Equipe de Desenvolvimento se relacionam com os eventos ¢ atributos a partir das cores
especificadas: marrom, azul e verde.

Inicia-se com a criagcdo do Backlog do Produto, uma lista inicial de necessidades
que precisam ser produzidas para que a visdo do projeto seja bem sucedida. Fica em
cargo do Dono do Produto definir esta visdo, com base em informag¢des colhidas com
usuarios, clientes, time, gerentes e stakeholders. Em seguida, o Time Scrum realiza a
Reunido de Planejamento da Sprint, que seleciona itens do Backlog que o Time Scrum
ird se comprometer nesse Sprint; sdo definidas como tarefas, e devem ser priorizadas e
estimadas. Estas tarefas irdo gerar o Backlog do Sprint, lista de funcionalidades que
devem ser desenvolvidas nesse Sprint.

O Sprint usualmente tem duragdo de 1 més ou menos. O time comega a trabalhar
e a cada 24 horas uma Reunido Didria € realizada. Durante todo o andamento o Mestre
Scrum deve assegurar embasamento e engajamento da teoria do Scrum para com o time.
Monitoramento e estimativas sdo realizados durante todo processo, a fim de se
acompanhar o progresso e a velocidade da equipe de desenvolvimento. No término de
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cada Sprint um trabalho, ou incremento, ¢ definido “Pronto” e ao final do Sprint realiza-
se uma Revisdo do Sprint, geralmente em num formato de reunido, tal como, a seguinte,

Retrospectiva do Sprint.

Para melhor elucidar o processamento com Scrum fez-se uso de uma matriz de 4
linhas e 4 colunas, como verifica-se na Figura 5. Suas colunas dispostas sdo:
Planejamento do Sprint, Scrum no dia a dia, Revisdo do Sprint e Retrospectiva do

Sprint. Em quanto as linhas recebem os seguintes titulos: Entradas, Dono do Produto,
Equipe de Desenvolvimento e Mestre Scrum. As células pertencentes a matriz se
relacionam com as colunas e linhas por meio de um fluxograma: uma representagao
esquematica, uma sequéncia operacional do desenvolvimento do processo. Assim,
pode-se caracterizar as Etapas de acdo no ambiente Scrum.

Figura 5 — Fluxograma de atividades no Scrum (Fonte: adaptado de LAULIN, Madhu, 2011)
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O Dono do Produto ¢ o responsavel por maximizar o valor do produto e do
trabalho da Equipe de Desenvolvimento. E o interessado em ver os resultados do
projeto. Representa assim a visdo do cliente, empresarios e outras pessoas relacionadas.
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O setor de Vendas, Time de Marketing, Suporte ou mesmo Geréncia da Area
trabalhando com Scrum realiza um contato com o cliente, seja ele externo a empresa
(consumidor) ou interno (setor subsequente da organizacdo na cadeia de produgdo),
desta forma ¢ realizado um plano de projeto para o desenvolvimento de um novo
produto ou modificagdo de determinado produto para atuacdo em um segmento
particular do mercado. O Dono do Produto ¢ incumbido entdo de conduzir estas
investigacdes detalhadas sobre o desenvolvimento do conceito do produto, apresentacao
atual e perspectiva do cliente, e assim comunicar a equipe de desenvolvedores,
arquitetos, testadores, profissionais da usabilidade e o mestre scrum destes resultados.

Ele ¢ o responsdvel por gerenciar o Backlog do Produto, mantendo a
organizacao dos itens que compdem o desenvolvimento do projeto, assim como
visibilidade, transparéncia e prioridades de modo a alcangar metas e missdes (1.1).
Entretanto, como ressaltado por SINGH (2008) em sua proposta de U-Scrum (Scrum
com maior asser¢ao a usabilidade), o Dono do Produto pode muitas vezes se encontrar
sobrecarregado com interesses e preocupacdes do marketing e vendas ndao depositando
adequada atencdo a questdoes do usuario alvo. Desta forma, ela sugere dois Donos do
Produto, um arcando com as obrigagdes de gerenciamento do Backlog do Produto e
experiéncia do usuario (Dono do Produto em Usabilidade), em quanto o outro,
conduziria investigagdes detalhadas do desenvolvimento de produto e conceituagdo da
perspectiva do cliente. Posto que, eles proporiam condutas e diretrizes do projeto sem
nenhuma subordinagdo sob ambas as partes. Trabalho aplicado na area de Software
como Servicos (SaasS), representou boa alternativa para produtos complexos e de amplas
campanhas processuais e/ou maior magnitude coorporativa.

Da Equipe de Desesnvolvimento, sdo profissionais que realizam o trabalho de
entregar uma versao usavel e que potencialmente incrementa o produto ao final de cada
Sprint, o chamado produto “pronto” (1.4). Criam incrementos a partir do Backlog do
Produto. O incremento ¢ a soma de todos os itens do Backlog do Produto completados
durante a Sprint e tudo das Sprint anteriores. Assim, cada incremento ¢ adicionado a
todos os incrementos anteriores € completamente testado, garantindo o que todos os
incrementos funcionem juntos.

A Equipe deve possuir cardter auto organizavel e auto conduzida, fatores
previamente considerados quando em sua formagdo. De modo a disseminar o
conhecimento na equipe lhe deve ser concedida acessibilidade a um repositdrio
documental. Manter documentos primarios em sites de compartilhamento ou intranets
permite que outros possam encontrar exemplos e modelos de processos antigos e atuais,
correntes a outros segmentos da equipe. Por exemplo, listas de estérias de usuarios,
Backlogs, estimativas, retrospectivas de itens, conceito de prioridade, defini¢des de
“pronto”, etc. Todos estes quesitos auxiliam no aprendizado conjunto da equipe a partir
de exemplos, criando um suporte para corporacdo (GREGORIO, 2012).

Quanto ao seu tamanho, ela ¢ pequena o suficiente para se manter agil e grande
o suficiente para completar uma parcela significativa do trabalho. Menos de trés
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integrantes diminuem a interagdo e resultam em um menor ganho de produtividade.
Havendo mais de nove integrantes ¢ exigida muita coordenagdo (SCHWABER e
SUTHERLAND, 2011).

Quanto ao Mestre Scrum, ele é o servo-lider para o time. E responsavel por
garantir que o Scrum seja entendido e aplicado pelo Time Scrum, dentro das praticas e
regras, tal qual a aqueles que estdao fora do Time Scrum, entender como interagir com o
mesmo. O Mestre Scrum trabalha junto do Dono do Produto encontrando técnicas para
o gerenciamento efetivo do Backlog do Produto e compreende, a longo-prazo, o
planejamento do produto no ambiente empirico. E responsavel por remover
impedimentos para o progresso da Equipe de Desenvolvimento, facilitar os eventos
Scrum conforme exigidos ou necessarios, acompanhar o desenvolvimento das estorias e
auxiliar todo o time para garantir o comprimento das atividades do time dentro do
cronograma, permitindo e encorajando este na criagdo de produtos de alto valor. Este
papel deve manter o controle sutil e presar por um ambiente aberto, participativo e de
aprendizado variado.

A empresa 3M Company em sua implantagdo do Scrum organizou treinamentos
de Mestre Scrum para cada membro do time, bem como outras areas de auxilio do
Scrum, de modo a tornar o grupo autossuficiente no dia a dia das operagdes
desenvolvimento. Além deste, um Mestre Scrum certificado coordenava o treinamento
de outros servos-lideres. Em outras situagdes, ha relatos de team leaders (lideres de
equipe) assumindo o papel de Mestre Scrum, proporcionando um maior suporte das
obrigacdes em uma situacdo de ampla necessidade.

Dos Artefatos, estes representam o trabalho ou o valor das vérias maneiras que
sdo uteis no fornecimento de transparéncia e oportunidades para inspecdo e adaptacao.
Sao informagdes chaves, indispensaveis para assegurar que o Time Scrum tenha sucesso
na entrega do incremento “pronto”.

O Backlog do Produto ¢ lista disposta de tudo que deve ser necessario no
produto sendo uma origem unica para qualquer mudanga a ser feita no produto. Sdo as
estorias previstas no projeto (1.2). Ele nunca estd completo, ¢ dindmico, mudando
constantemente para identificar o que o produto necessita para ser mais apropriado,
competitivo e util. Seus atributos sdo descri¢do, ordem e estimativa. Ele ¢ ordenado por
valor, risco, prioridade ¢ necessidade sendo aqueles listados no topo representam os de
atividade de desenvolvimento mais imediatos. Segundo Donna D. Gregorio (2012),
referenciando a Engenharia de Software, o Backlog do Produto ¢ um longo catalogo de
historias atuais e futuras de usuarios, coletadas através de varias técnicas de elicitacao
de requisitos, envolvendo sessdes de brainstorm, entrevistas com usudrios, entre outras.
A medida que, estoria de usuario pode ser conceituada como uma exigéncia,
caracteristica e/ou unidade de valor de negdcio, que pode ser estimada ou testada.

Ressalta-se a importancia do descrito “Pronto”, pois quando um item do Backlog
do Produto ou incremento recebe este status isso deve ser entendido por todos mantendo
sempre a transparéncia.



27

J& o Backlog do Sprint ¢ um conjunto de itens do Backlog do Produto
selecionados para a Sprint, juntamente com o plano da Sprint e o plano de entrega do
incremento do produto. E a previsio da Equipe de Desenvolvimento sobre qual
funcionalidade estard no proximo incremento e do trabalho necessario para entregar a
funcionalidade (1.3). Uma maneira de organizar as atividades a serem realizadas pelos
membros do time Scrum ¢ através do Quadro de Tarefas (7Task Board). Geralmente
categorizado em 7o Do (A Fazer — Atividades a serem realizadas, criadas ou
fabricadas), Work in Progress (Trabalho em Progressao — Atividades em processamento
ou continuidade), 7o Verify (A Verificar — Atividades que requerem avaliagdo,
conferéncia ou teste) e Done (Concluido — Atividades acabadas ou completas).
Geralmente organizado em forma de quadro ou planilha digital.

Ao que se refere ao Monitoramento e Estimativas, varias praticas sdo usadas
para prever o progresso. Contudo, ndo substituem a importincia do empirismo, em
contextos complexos, o que acontecera pode ser desconhecido, desta forma, somente o
ja& ocorrido pode ser usado para uma tomada de decisdo a respeito do que vira.
Destacam-se as praticas burndown e burnup. O grafico burndown mostra o quanto resta
de iteracdo da Sprint, ¢ usada como principal ferramenta de acompanhamento da
iteracdo; também fornece acompanhamento da produtividade e ¢ um ferramental para a
coleta de dados para as retrospectivas. Como mostrado na Figura 6 (a) o eixo X ¢
temporal, pode ser horas de trabalho, dias, semanas ou pontos; ja o eixo Y representa as
tarefas, pode ser também expresso em dias, horas, semanas ou Sprints.

Figura 6 — Modelos de Graficos Burndown e Burnup
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(a) — Modelo de Grafico Burndown (b) — Modelo de Grafico Burnup

O burndown revela dados importantes sobre o time, tais como, o seu andamento
evolutivo e o que pode ser melhorado. Através dele pode-se saber qual a relagdo do
projeto com o cronograma (adiantando ou atrasado) para que assim providéncias
possam ser antecipadas e adaptadas. O grafico burnup tem uma abordagem mais geral,
relativo ao escopo do projeto, Figura 6 (b). Apresenta as tarefas entregues até atual
momento por Sprint a fim de prever se a data de comprimento do projeto serd cumprida.
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Quanto aos eventos prescritos, sdo usados no Scrum para criar uma rotina e
minimizar a necessidade de reunides ndo definidas no Scrum, ¢ uma oportunidade de
inspecionar e adaptar alguma coisa. Todo evento tem um dura¢do maxima, por isso
ditos eventos time-boxed. Em gestdo de tempo, time-boxed representa a atribuigdo de
um periodo fixo de tempo a determinada atividade. Desta forma, o Sprint € um time-
boxed de um més ou menos, durante o qual um “pronto” ¢é criado (SCHWABER ¢
SUTHERLAND, 2011). Cada Sprint tem a defini¢do do que ¢ para ser construido, um
plano projetado e flexivel que ird guiar a construcdo, o trabalho e o resultado do produto
(1.9). Estes Sprints geralmente seguem o seguinte detalhamento: reunido de
Planejamento do Sprint, Reunides Diarias, o trabalho de desenvolvimento, Revisao da
Sprint e Retrospectiva da Sprint.

As reunides de planejamento de Sprint visdo organizar e priorizar as atividades
que serao realizadas. Para um Sprint de 1 més, esta reunido dura geralmente 8 horas
(SCHWABER e SUTHERLAND, 2011). Na ocasido, os integrantes do time devem
estimar, em consenso, a complexidade e o tempo de execucdo de cada atividade da
Sprint em questdao. Norteando-se as seguintes perguntas:

= O que sera entregue como resultado do incremento do proximo Sprint?

= Como o trabalho necessario para entregar o incremento sera realizado?

Na 3M Company esta reunido ¢ realizada pela manha, 3 horas de duracao e ao
fim cada desenvolvedor de Software adquiri a responsabilidade de criacdo de um ou
mais itens do Backlog da Sprint. J& os Backlogs da Sprint sdo criados durante uma
pausa estendida do almogo, e ainda, um segundo tempo para finalizagdo dos itens do
Backlog da Sprint.

As Reunides Diarias sdo um evento time-boxed de 15 minutos, para que a
Equipe de Desenvolvimento possa sincronizar as atividades e criar um plano para as
proximas 24 horas. (Ken Schwaber e Jeff Sutherland, 2011). Ela ¢ feita para inspecionar
o trabalho desde a ultima Reunido Didria, prever o trabalho que devera ser feito até a
proxima Reunido Diaria e informar/prever quais os obstaculos que estdo no caminho
(1.5). A empresa de desenvolvimento de Software Pyxis Technology mantém as
reunides diarias no periodo matinal; todos participantes de pé, de modo a garantir a
agilidade, falam sobre os objetivos e atividades do dia e sdo questionados sobre seu
nivel de satisfagdo com o projeto.

Ao final da Sprint ¢ executada a Revisdo do Sprint para inspecionar o
incremento e adaptar o Backlog do Produto se necessdrio, destinando-se a obter
comentarios, motivar e promover a colaboracdo (1.7). Nesta, o Dono do Produto
identifica o que foi “pronto” e o que ndo foi “pronto” e € uma ocasido para projec¢ao de
provaveis datas de conclusdo baseado no progresso até a data (1.8). Esta é uma reunido

time-boxed de 4 horas de duracdo para uma Sprint de um més (Schwaber e Sutherland,
2011).
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Igualmente a Retrospectiva da Sprint ¢ uma oportunidade para o Time Scrum
inspecionar a si proprio e criar um plano para melhorias a serem aplicadas na proxima
Sprint (2.0). Oportunidade de reavaliar a tultima Sprint em relacdo as pessoas,
interagdes, processos e ferramentas. Identificar itens que foram bem e criar um plano
para implementar melhorias e aumentar a qualidade do produto (2.1). Para uma Sprint
de 1 més, a reunido pode durar até 3 horas.

2.3 PANORAMA BIBLIOGRAFICO DOS TEMAS DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTO E SCRUM

Foram encontrados 18 artigos na plataforma ISI Web of Science delimitados
pela busca dos temas “Development Product” e “Scrum”, os resultados e a
categorizagao dos artigos sdo apresentado no Quadro 1 — Artigos Analisados. A rigor o
método utilizado ¢ descrito no capitulo 3, Procedimento Metodologico.

Destes, destinam-se a area de desenvolvimento de Softwares 12 dos artigos
apresentados, destes, 1 ¢ referente a uma plataforma de servico online e outros 4 fazem
mengdo a area de Software como servico (SaaS) e plataforma como servigo (PaasS); e 7
sdo referentes a pesquisas realizadas em empresas de Softwares dedicadas as areas da
saude, militar, inteligéncia e seguranga nacional, financeiro, setores publicos e privados,
armazenamento de dados, desenvolvimento de hardware, firware, workstation
Software, solugdes para engenharia de sistemas e avangadas tecnologias. Constata-se
aqui a grande relevancia que o tema tem para o setor de desenvolvimento, distribui¢ao e
comercializacao de Softwares; visto que, o carater iterativo e incremental do Scrum ¢é
capaz de fomentar ciclos de feedbacks tao importantes para o segmento de
desenvolvimento de Softwares, devido as necessidades de testes, investigagdo e
integragdo com sistema que este campo de estudo mantém.

Dos outros 6 artigos, um ¢ dirigido a area de midia e comunicacdo, outra a
companhia de avaliacao de veiculos, a empresa do ramo biotecnolégico, a empresa que
presta servigos a area da saude (sem fins lucrativos), a aplicagdes espaciais militares e
um ultimo de cardter tedrico designado ao Desenvolvimento de Produtos que
desenvolve um método para melhor afericdo e relacionamento de stakeholders
envolvidos em projetos.
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Reconhece-se ainda a marca recente da unido dos temas em meio as publicagdes,
por apresentar artigos publicados entre 2007 e 2012. Em apenas um deles foi descrito a
utilizagdo do Scrum para o gerenciamento de desenvolvimento de um projeto no ramo
Aeroespacial, que visou desenvolver veiculos espaciais (Autores: Huang, Knuth,
Krueger, et al.).

Os artigos indicam que os principais resultados do Scrum s3o: maior visibilidade
(KRUMMIS-BEENS,2007; KALLINEY, 2009; HEIKKILA,2010), transparéncia em
decisdes e acompanhamento dos processos (HEIKKILA, 2010; MARCHI e GROVE,
2009), bem como sua relevancia na gestdo de requisitos, validagdo, feitura de realtorios,
métricas de desempenho (ROTTIER e RODRIGUES, 2008) e seu engajamento em lidar
com mudangas repentinas de metas da equipe e demandas gerenciais (WILLEKE, 2009;
ISHAM, 2008; MOORE, et al., 2007).

Ainda, como ressaltado por MARCHI e GROUVE (2009) o Scrum oferece a
equipe uma maior destreza na previsibilidade das etapas subsequentes ao projeto,
através, principalmente, do auxilio de estimativas graficas informativas sobre o
desempenho da equipe. Muitos dos artigos apresentam modelos de referéncias, praticas,
principios metodologicos e caracteristicas inerentes ao contexto de desenvolvimento de
determinada empresa, visam assim agregar o modelo, expandindo e melhorando a teoria
do Scrum. Como descrito por JAKOBSEN e JOHNSON (2008) que faz referéncia ao
modelo de praticas para desenvolvimento agil em engenharia do Software CMMI
(Capability Maturity Model Integration); Relatado por LONG e STARR (2008) a
relacdo do Scrum com principios Lean; E as habilidades individuais de pessoas

ocupantes de um cargo de lideranca e de andlise de negdcios que contribuiram para as
etapas de acdes do Scrum (KRUMMIS-BEENS, 2007; GREGORIO, 2012).
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o método aplicado, sua definida classificagdo perante
fundamentagdo tedrica, suas etapas de pesquisas e perfil dos entrevistados. Além da
revisdo bibliografica sobre a teoria que envolve Desenvolvimento de Produtos e
Gerenciamento Agil de Projetos a partir do Scrum, faz-se necessario detalhar o método
utilizado e suas caracteristicas, de forma a dar mais confiabilidade e validade na
pesquisa.

3.1  DESCRICAO DO METODO UTILIZADO

O método investido utiliza-se de base logica de investigagdo a abordagem
fenomenologica, segundo descricdo e classificagdo de fendmeno. Assim, o problema ¢
atacado a partir de pesquisas qualitativas e descritivas, realizadas em um ambiente
tangivel, auténtico, partindo da realidade, levantada nas respostas de entrevistados e
passando pela andlise do pesquisador para se concretizar um modelo. A premissa
descritiva busca a resolu¢do de problemas melhorando as praticas por meio da
observacao, andlise e descricdes objetivas, através de entrevistas com peritos para a
padronizacdo de técnicas e validagdo de conteudo (THOMAS; NELSON;
SILVERMAN, 2007).

Principiou-se por uma pesquisa bibliografica, visando uma fundamentagdo
tedrica e deteccdo de categorias conceituais. Esse tipo de pesquisa auxilia na defini¢ao
do problema, na determinagdo dos objetivos, na construcao de hipoteses, embasamento
para discussdes e elaboracdo do relatorio final. Posteriormente, a fim de obter
informagdes e compreender os diferentes aspectos de uma determinada realidade, uma
pesquisa de campo. A pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que,
além da pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a
pessoas, com o recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post, pesquisa-agao,
pesquisa participante, pesquisa com survey, etc.) (FONSECA, 2002).

Norteando-se estes principios, utilizou-se uma adaptacdo do Modelo de Gestao
da Producdo (MUNIZ; CAUCHICK; et al.,, 2009). O método apresentado (Figura 7)
contempla trés fases distintas de agdes:

e Caracterizacao dos Fatores, utilizando-se revisdo bibliografica e pesquisa
de campo;

e Delineamento do Trabalho de Campo, com a caracterizacdo do método e
a construcdo do instrumento de entrevistas que auxilia no levantamento
de dados;

e Trabalho de Campo, que culmina com a apresenta¢do do modelo.
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Figura 7 — Método para constru¢ao de modelo de Gestdo da Produgdo (Fonte: adaptado de MUNIZ, et al.
—2009)

2. Delineamento do

1. Caracterizagdo dos Fatores Trabalho de Campo 3. Trabalho de Campo

Revisdo Bibliografica Caracterizagdo do Método

v

Construcdo do
Instrumento de Pesquisa

Realizagdo da Pesquisa

A 4

Sele¢do dos Entrevistados

Aplicacdo do Instrumento

v
Andlise da Aplicagdo do
Método

Validagdo das Respostas

N

Analise Critica

Iniciou a constru¢do do modelo de Gestao de Producao pela revisdo bibliografica
pretendendo-se ampliacdo do alicerce tedrico relativo e ao método a ser adotado na
pesquisa. Isso permite a proposicdo de um modelo inicial, cujas caracteristicas tornam
possivel delinear o trabalho de campo e o instrumento de pesquisa (observagdes,
entrevistas, questionarios, etc.). Em auxilio a pesquisa conceitual fez-se uso da busca de
artigos na base ISI Web of Science. A busca foi executada da seguinte maneira: de
inicio, limitou-se para documentos publicados entre os anos de 2003 a 2013, utilizou-se
os termos chaves “Scrum” e “Product Development” para uma busca por topicos, do
qual, a unido do termo seria encontrada nesta base de dados; o que apresentou um total
de 46 documentos. Um niimero pouco expressivo, que diz respeito da atualidade e
singularidade do tema Scrum. Destacando-se um campo para oportunidades de novas
pesquisas. Em seguida, refinou-se a essa busca para 4 areas tematicas (subject areas):
Operations Research & Management Science, Engineering, Business Economics,
Biotechnology applied Microbiology. O resultado final da busca apresentou 19 artigos.
Deste montante, todos os artigos foram lidos e servirdo de base para a pesquisa.

A Figura 8a apresenta a quantidade de artigos publicados entre 2003 e 2013 com
tais palavras chaves, ndo se levando em consideragdo as restricdes de areas tematicas
colocadas na busca. Enquanto que, a Figura 8b apresenta a quantidade de citagdes dos
artigos publicados sob mesmas especificagdes.
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Figura 8 (a) - Quantidade de artigos publicados Figura 8 (b) - Quantidade de artigos citados na
na area de Desenvolvimento de Produtos e area de Desenvolvimento de Produtos € Scrum
Scrum (Fonte: WebScience, 2013) (Fonte: WebScience, 2013)

Houve um aumento de publicagdes desse tema no decorrer desta década até
2008, quando entdo o numero de publica¢des tornou a decrescer. Este tipo de oscilagao
pode caracterizar uma adaptagdo e melhor tratamento conceitual da unido dos temas ao
longo destes anos. Atenta-se também para o carater recente no tratamento do casamento
dos temas, visto que, de 2003 a 2006 poucos artigos foram publicados, tendo um inicio
expressivo apenas a partir de 2007. Uma flutuacdo também ¢ identificada no nimero de
citagdes a cada ano, que configura o nimero de artigos da plataforma que foram
utilizados como referéncias em outros trabalhos.

A posteriori, esta primeira contribui para a proposicdo de Analise da Aplicagdo
do Método. Em seguida, o Delincamento do Trabalho de Campo corresponde na
escolha e elaboracdo do instrumento de coleta para levantamento de dados que
permitam compreender a realidade do ambiente estudado, desta forma ¢ necessario a
Caracterizagao do Método e Construgao do Instrumento de Pesquisa.

O trabalho se baseou em uma pesquisa qualitativa. Qualitativa, pois se destinava
obter dados descritivos mediante contato direto e iterativo com a situagdo objeto de
estudo. Este tipo de pesquisa tem como perspectiva a andlise e interpretagao do
fenomeno tratado. A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com a representatividade
numérica, mas sim, com o aprofundamento da compreensao de um grupo social, de uma
organizacdo, etc. Preocupa-se com aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dindmica das relagdes
sociais. De carater exploratorio, estimulam o entrevistado a pensar e falar livremente
sobre o tema, fazendo aflorar aspectos subjetivos ou motivagdes ndo explicitas, de
forma espontanea. Por conseguinte, questdes claras e objetivas devem ser apresentadas
de forma a manter a precisdo de resultados. Outras caracteristicas da pesquisa
qualitativa, relevantes e concernentes a esta situagdo, GODOY (2005) ressaltou como:

= O ambiente natural como fonte direta de dados;
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=  Compreensao dos significados que as pessoas constroem sobre seu mundo e as
experiéncias nele vivido;

= Andlise indutiva de dados, levando a identificagdo de padrdes recorrentes e a
temas comuns ou categorias.

= Comunicagdo a respeito do que o pesquisador aprendeu sobre o fendmeno e do
resultado da pesquisa, por meio de um relato descritivo detalhado e rico;

=  (Coleta e analise de dados, com objetivo de construir conceitos e delinear um
modelo, e pressuposi¢cdes ou teorias, ao invés de, dedutivamente, derivar
hipoteses ja testadas, tendo o pesquisador como principal agente do processo.

O objetivo da amostra na pesquisa qualitativa ¢ de produzir informagdes
aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena ou grande, o que importa € que ela seja
capaz de produzir novas informacdes (DESLAURIERS, 1991).

’

Fez-se uso de uma pesquisa com survey. E aquela que busca informagao
diretamente com um grupo de interesse a respeito dos dados que se deseja obter. Ela
pode ser referida como sendo a obtencdo de dados ou informagdes sobre as
caracteristicas ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como
representante de uma populacdo-alvo, utilizando um questionario como instrumento de
pesquisa (FONSECA, 2002). Para este tipo de pesquisa, o respondente nao ¢
identificavel, portanto o sigilo ¢ garantido; o mesmo acontece em estudos de pesquisa
de opinido sobre determinado atributo, elaboragdo de mapeamento geografico ou
botanico, etc.

A forma de obtencdo de dados foi transversal, ja& que os dados de avaliagdo da
equipe sao referentes a um determinado periodo e apresenta dados obtidos entre
Fevereiro a Abril de 2011. Para o instrumento de coleta de dados langou-se mao de
entrevista. Técnica de interagdo social, uma forma de didlogo assimétrico, em que uma
das parte busca obter informagdo, e a outra se apresenta como fonte de informagdao. Em
especifico, entrevista semi-estruturada. Diferente da entrevista estruturada que segue um
roteiro rigido e perguntas padrdes. Esta tem um carater mais aberto (MAY, 2004).
Segundo TRIVINOS (1987) a entrevista semi-estruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sao apoiados em teorias e hipoteses que se relacionam ao
tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipdteses surgidas a partir
das respostas dos informantes. J& que nesta, o pesquisador organiza um conjunto de
questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado, mas permite, e as vezes até
incentiva, que o entrevistador fale livremente sobre assuntos que vao surgindo com o
desdobramento do tema principal.

Quanto a abordagem da pesquisa, um Caso. Segundo COUTINHO (2003) quase
tudo € um caso: um individuo, um personagem, um pequeno grupo, uma organizagao,
uma comunidade ou mesmo uma nacao. No Estudo de Caso, ha um tratamento
metodologico de investigagdo especialmente adequado quando procuramos
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais
estdo simultaneamente envolvidos diversos fatores. YIN (1994) afirma que a
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abordagem do Estudo de Caso se adapta a investigacdo em educagdo, quando o
investigador é confrontado com situagdes complexas, de tal forma que dificulta a
identificacdo das variaveis consideradas importantes, quando o investigador procura
respostas para o “Como?” e o “Porqué?”, quando o investigador procura encontrar
interacdes entre fatores relevantes proprios dessa entidade, quando o objetivo ¢
descrever ou analisar o fenomeno, a que se acede diretamente, de uma forma profunda e
global, ¢ quando o investigador pretende aprender a dindmica do fendmeno, do

programa ou do processo.

Da mesma forma que PONTE (2006) ressalta que trata-se de uma investigacao
que assume como particularistica, isto €, que debruga deliberadamente sobre uma
situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo,
contribuir para a compreensao global de um certo fendmeno de interesse.

Estes elementos foram incorporados de forma sutil por se tratar de uma
descricdo de Caso. Diferentemente da fiel investigagdo do Caso de Estudo, aqui
direcionou-se a elaboracdo de um trabalho original inédito apresentado em forma de
texto contendo exposi¢do datada, bem desenvolvida, e documentado com dados reais
relativos a uma situagdo real problematica e complexa de tomada de decisdo. Aborda-se
um contexto real em que tal situagdo ocorreu, sob as linhas de andlises: questdes,
argumentos, modelos e hipdteses propostas no caso. Requerido dedicagdo na
investigacdo do caso, levantando conclusdes e explicagdes, bem como reunindo
evidéncias que as comprovem.

O contexto estudado foi a implantagdo da abordagem de gerenciamento agil de
desenvolvimento de projetos Scrum na area de Ensaios de Sistemas Hidromecanicos e

Comandos de Voo de aeronaves, da empresa nacional atuante no ramo aeronautico,
EMBRAER.

A terceira etapa do modelo de Gestao da Producdo ¢ a Realizagao do Trabalho
de Campo. O seu roteiro inicia-se com o contato com o ambiente a ser pesquisado e
termina com uma apresentacdo da versao final dos resultados. Para esta etapa
selecionou-se a fabrica, e respectivo setor de atividade. A escolha do setor aeronautico,
¢ particularmente interessante devido ao seu dinamismo; a sua significdncia econdmica,
como setor gerador de riqueza; seu planejamento corporativo, inteligéncia de mercado e
seu sofisticado estudo conceitual de novos produtos e desenvolvimento tecnologico.

Apb6s um contato e proposta de trabalho, promoveu-se a confianga entre um
representante da empresa e o pesquisador, estabelecendo seu papel e responsabilidade
com a informagdo, regulado pela credibilidade e confidencialidade; em companhia
solicitou-se a autorizacdo para uso académico das respostas obtidas em entrevista.
Segundo GODOY (2005) os papéis do pesquisador geralmente sdo: selecionar o
ambiente pesquisado, definir o papel dos entrevistados, realizar as entrevistas,
transcrever as respostas dos entrevistados, tabula-las e relaciona-las as respostas com o
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modelo de gestdo de produgdo e apresentar os resultados finais colhidos por meio do
modelo nos ambientes pesquisados.

Seguiu-se para Selecdo de Entrevistados, na qual a selegdo foi feita por uma
amostra ndo probabilistica de conveniéncia e julgamento. Segundo REA ¢ PARKER
(2002) este tipo de amostragem caracteriza uma sele¢ao na presumida semelhanca com
a populagdo util e na sua disponibilidade imediata. Fica intrinseco ao pesquisador,
concernente ao seu carater profissional, ao invés do acaso, na selecdo dos entrevistados.

Estabeleceu-se o perfil de cada um deles, por meio de um questionario
encaminhado por e-mail ao representante da area na empresa. Dados dos entrevistados
encontram-se na Quadro 2.

Cargo Formagao Tempo de Empresa Tempo na Area
Engenheiro de
El Desenvolvimento de | Engenharia Elétrica 2,5 anos 2,5 anos
Produto
E2 Engenheiro de Engenharia 10,5 anos 7 anos

Ensaios de Sistemas | Industrial Mecanica

Engenheiro de

£ .
E3 Desenvolvimento de ngen’haﬂa 2 anos 2 anos
Aeronautica
Produto
E4 En'genhenjo de Engeqhqra 6 anos 1,5 anos
Ensaios de Sistemas Mecanica
Engenheiro de
E5 Desenvolvimento de | Engenharia Elétrica 5 anos 5 anos

Produto

Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados

Este setor de trabalho apresentava no total de 12 integrantes que compunham o
time Scrum. Desta populagdo uma amostra de 5 membros foi utilizada na pesquisa.
O planejamento e coleta de dados também foram realizados por comunica¢do via e-mail
(Aplicagdo do Instrumento). Repassado esta Area de Ensaios os envolvidos puderam
responder ao questiondrio pertinente ao tema objeto de estudo, registrando e
contribuindo com as informacdes coletadas. A Validacdo das Respostas ocorreu pela
verificacdo destas, a partir da andlise do contetdo, detec¢@o das categorias conceituais e
relacionamento das respostas com os fatores alavancados no modelo (Etapa de
Tabula¢do). Findou-se o método executado e o Trabalho de Campo com a Andlise
Critica perfazendo-se assim a Andlise da Aplicagio do Método. Assim, pode-se
descrever o contexto fisico e social do ambiente e definir os componentes estudados,
apresentar e comparar os resultados com estudos semelhantes, pertinentes ao assunto.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio da pesquisa bibliografica
e pesquisa de campo, realizada em um fabricante de aeronaves nacional, objetivando
discorrer e analisar a aplicagdo do método de gerenciamento agil no desenvolvimento de
produtos Scrum na area de Ensaios de Sistemas Hidromecanicos e Comandos de Voo.
Trata-se da selecdo e consolidagdo dos fatores que caracterizam o caso por meio da
pesquisa efetuada no trabalho de campo.

4.1 CASO DE UMA EMPRESA AERONAUTICA

Nesta secao serdo abordados e discutidos os resultados da pesquisa realizada em
uma empresa de aviacdo nacional. A pesquisa foi realizada na maior empresa brasileira
do setor de produgdo de aeronaves, com receita liquida de R$ 12,2 bilhdes em 2012 ¢ a
quarta posicao do ranking mundial no setor. Com cerca de 40 anos de experiéncia em
projetos, desenvolvimento, fabricacdo, comercializagdo e suporte pos-venda de
aeronaves para os segmentos de aviacdo comercial, aviacao executiva e agricola, bem
como outras solu¢des integradas para defesa e seguranga. Possui hoje mais de 18 mil
funcionarios em todo o mundo, além de uma base global de clientes e parceiros,
resultando numa significativa participagao no mercado mundial.

E seu trabalho sobre a geréncia de produtos da empresa EMBRAER,
especialmente norteando o projeto do avido ERJ-170, DAMIANI (2000) descreve o
processo de desenvolvimento de projetos desta organizagdo em cinco fases, trés
referentes a elaboragdo do planejamento do projeto e duas destinadas a execugdo do
planejamento do projeto.

1. Definicoes iniciais: Identificacdo dos requisitos de alto nivel para o desenvolvimento do
produto, de acordo com o mercado, clientes, autoridades aeronauticas, produgdo, suporte ao
cliente, etc. e defini¢do basica do produto. O resultado é um plano geral e diretrizes do
projeto, WBS (Work Breakdown Structure), SOW (Statement of Work) e a defini¢do basica
do produto.

2. Defini¢oes Conjuntas: Refinamento e validagdo da configuragio inicial, producdo de layouts
detalhados de design e montagem, definicdo de interfaces entre os varios times
multidisciplinares, através de ICD’s (Interaction Coordination Documents). Provendo assim
de Modelos geométricos validos, PSA (Product Structure Assurance), ICD’s, defini¢oes de
produto, plano de: produgdo, ferramental, certificacdo, publicacdes técnicas, testes,
manutencao, GSE (Ground Support Equipment).

3. Projeto Detalhado e Certificacdo: Detalhamento do design dos elementos do produto,
incluindo routings (sequéncia de operacdes para fabricacdo, que inclui inspecdo, montagem,
teste, tratamento superficial, pintura, acabamento e recebimento), ferramental, GSE,
catalogos e manuais e recomendagdes de provisdo. Producdo, teste e certificacdo dos
prototipos. Antes da producdo de prototipos, as configuragdes ficam congeladas durante o
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CDR (Critical Design Review). A partir deste momento todas as modificagdes ficam sujeitas
ao controle e aprovacao pelo Conselho do Controle de Mudanga (CCB — Configuration
Control Board). Por fim, libera OE’s (Ordens de Engenharia, de modificacdo do produto) e
aeronave certificada.

4. Produgdo Seriada: Producdo, venda e entrega do produto. Mudangas do produto devido a
corregoes ¢ melhorias estdo presentes, especialmente no inicio desta fase. Ao fim, o produto
esta disponivel e SB’s (Service Bulletin) implementados.

5. Phase-Out: Apods o fim da produgdo de aeronaves, ha suporte ao cliente pelo prazo minimo
acordado contratualmente. A produgdo e entrega de pecas de reposi¢do continuam durante
este periodo. Mudangas no produto ainda podem ser realizadas, seja por correcdao devido a
solicitagoes do orgdo certificador para atender alguma necessidade especifica do cliente ou
por melhoria do produto. O produto “pronto” desta faze sdo relatorios detalhados, indicando
os itens de reposic¢do, assim como ferramental de montagem, modelos, relatorios etc., que
devem ser mantidos para suporte a frota em operacao.

A equipe de Ensaios inicia seu trabalho nas fases de Projeto Detalhado e
Certificagado e se estende pela execucao e desenvolvimento do projeto. A area objeto de
estudo deste trabalho ¢ a Ensaios de Sistemas Hidromecanicos e Comandos de Voo
responsavel por realizar testes de sistemas em laboratorios compostos por partes reais e
partes que simulam os sistemas das aeronaves. O sistema de comando de voo ¢ dividio
em duas partes; comandos de voo primario: com ailerons, profundores, leme de direcao
e spoilers; e comandos de voo secundario: estabilizador horizontal, flap, slat, speed
brake e ground spoilers. O sistema eletronico de comandos de voo ¢ composto de duas
partes complementares: o controle eletronico do atuador, que por sua vez fornece
controle analdgico direto do atuador, sem Software mas sim por cabos, do sistema
convencional; e a segunda parte ¢ o médulo de controle de voo que prové assisténcia de
Software para o controle eletronico do atuador e também interface com a unidade
principal de avidnica de uma aeronave, permitindo acesso total dos dados dos sensores e
outros sistemas.

Os sistemas hidromecanicos, tem a finalidade de proporcionar maior controle e
manobrabilidade das aeronaves. A energia hidraulica supera as limitagdes da
complexidade e peso dos sistemas de controle mecanico, o tamanho e desempenho dos
avides. Este sistema ¢ constituido de circuitos mecanicos e hidraulicos. Os circuitos
mecanicos de controle de voo tratam das ligagdes mecanicas com os comandos do
cockpit e com circuitos hidraulicos. Convencionalmente constituido por mecanismos,
hastes, cabos e guinhois, ao combinar-se com elementos hidraulicos permite entdo a
transmissdo de forgas mais elevadas, além de uma maior rigidez na sua transmissao
possibilita dindmicas de controle mais rapidas.

Coexistente, estd o circuito hidraulico que apresenta bombas hidraulicas,
reservatorios, filtros, tubos, valvulas e atuadores. O atuador recebe sinais enviados pelo
sua servo-valvula, que estd situado em cada superficie de comando. Os atuadores sdo
ativados eletricamente, operados hidraulicamente e cada atuador € provido de sensores
que monitoram o comando e atuam na detec¢do de falhas. Tais sensores, quanto sua
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funcdo interna, podem ser classificados em: sensores de pressdo, sensores de posicao,
compensador de posi¢do e sensores para detecgdo de falhas na proprio atuador.

Outros sensores operantes nos comandos de voo sdo: sensores de movimento de
aeronaves, giroscopios, acelerometros lineares, sensores de dados de ar e fluxo de ar,
etc. Todos estes elementos e sistemas relacionados que os compdem (sistemas
pneumaticos, elétricos, de instrumentos, de combustivel, de ar condicionado,
pressurizagdo, entre outros) viabilizam o produto “pronto” da area. A area ¢ composta
de engenheiros, técnicos, projetistas e desenvolvedores de Softwares das mais diversas
formagdes e com especializagdes nas diferentes areas de atuagdo (comandos de voo,
aviOnica, elétrica, propulsdo, sistemas de gerenciamento de ar, dentre outros.).

Ao fim desta etapa, tendo o produto passado por esta area de Ensaios, o valor
agregado corresponde a maturidade do produto final. O pacote final ou produto
“pronto” fornecido pela area € o relatério de resultados, ja analisados, que segue para a
aprovacao da Engenharia de Produto. Por conseguinte, a partir das entrevistas pode-se
conhecer toda dindmica envolvida no novo conceito de gerenciamento aplicado na area.

42  GERENCIAMENTO AGIL

Para melhor elucidar o gerenciamento a partir do Scrum na area de Ensaios de
Sistemas Hidromecanicos e Comandos de Voo da organizagao fez-se uso da ferramenta
para mapeamento de processos SIPOC para melhor dispor e narrar as etapas de agao
neste ambiente. O diagrama SIPOC ¢ uma forma de visualizagdo mais detalhada de um
fluxograma de informagdo, uma representacdo grafica de um processo por inteiro,
incluindo todas as interfaces, pontos de decisao e fontes de informacgao. Proporcionando
assim uma visdo sistémica das caracteristicas, atributos e eventos. O nome SIPOC
remete a relagao

e  Supply (Fornecedores): O fornecedor de insumos para seu processo.

e [nputs (Entradas): Materiais, recursos ou dados necessarios para executar o
processo.

e Process (Processo): Um conjunto estruturado de atividades que transformam
entradas em saidas especificas, proporcionando valor aos clientes e partes
interessadas.

e  Qutput (Saidas): Os produtos ou servigos que resultam do processo.

o Customers (Clientes): O destinatario do resultado do processo.

Mediante a entrevista pode-se tipificar o modelo dindmico utilizado pelo setor
para a conducdo e gerenciamento agil do desenvolvimento do produto. Elementos
inerentes e peculiares a area sdo adicionados e conformaram a abordagem Scrum, suas
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regras, personagens, eventos e atributos, para melhor se adaptarem as especificacdes e
necessidades concernentes a este setor da empresa.

Do que diz respeito aos personagens envolventes:

Fornecedores - § Entradas -1 Processo-P

Clientes-C

Com um nivel tatico-hierarquicoa cima do
icoordenador integrador e abaixo do Dinetor]

da &rea. E uma posico delideranga
administrativa, que exerce a funcdo de gerin

Informagdes necesarizs parao conhecimento, produgdo e pessoas.
tratamento do projeto no setor de Condutor das tomadas de decisdes Equipede
Ensazios. Destes, plano de plansjamento| estratégicasrelativas ao setor detrabalho. B
- A : _ Deservolvimento,
GestordafArea de projeto, deserwolvimento de Deservolve os membros da equipe, os
_ - N Backlogdo Produto Coordenadaor Integradar e
(Dono doProduto) produto, suprimentos e contratos, plano] Mantémmaotivados e desempenhandoas DirecSo daAreade
de qualidade, certificagdo, produgdoe | tarefasem quesdo mais Uteis Assim, _
) . . . r . L Ensaios.
financeire pertinentesa area e tambeminflui na organizacao do backlog

necessarias para a campanha detestes. do produte para melhor atender aos

requisitos de planejamento, tem papelde

supervisdona equipe e diretrizes de projets

e & o representante do setor para demais
setores.

Referido como focal point, assume papel
de coordenagdoda equipe, gerenciamento;
do backlog do produto, remocdode
impedimento e resolucdo de pendénciss,
agen dam_entoeconduao dereunides. Backlog do Produto, Reunides Equipede
Responsavel peloacompanhamentoda i _
. . e Planeamentoda Sprint.
campanha atravesde monitaramentoe
estimativas, faz uso de graficos burnd owns
e burnups para aferir scbre o rendimento
da equipe. E realiza a integragdo do projetc
com as demais areasdependentes

Diretrizesde planejamerntoda

Coordenador Integrador campanhaeintegragdo com demais
[Mestre Scrum) areas, especiamentecom o setor de

EngenhariadeProduto.

Deservohimento e Areas
Relacionados.

A equipe & composta por Engenheiros que; Relatorio dosresultados de

exercem trés papéis, osde 1. Criacdo/ testesdos sistemas
- P ' & ; hidromeganicos e comandos Gestor, Coordenador
Equipede Desenvolvimento Backlogdo Produto. Revisaodosc detestes(OTF - Detaiied devooanalisados e | d Aread
auip g ' Test Procedure), 2. Execugdodostestes ) - ntegra _Dre reade
L submetidos aaprovagao do | Engenhariade Produto.
propostos e 3. AnalisedosResultados -
: setordeEngenharizde
obtidos em testes.
Produto.

Ao que ¢ relativo aos atributos:

Fornecedores - 5 Entradas-| Processo-P

Clientes- C
}} (Z_Empar:lha dEEStSSE"mnDU ater url:.a Relatorio dos resultados de Equipede
UnicaSprint. Periodo em que ostestes saof testes dos sistemas Desemoimenta
Backlogdo Produto, Reunidesde criados/ revisados e analisados. Haum . . y
) : e . . I hidromecnicos e comandos | Coordenador Integrador,
. Planejamento da Sprint, Reunices planoprojetado e flexivel queiraguiar o i - : _
Sprint . e : ~ devooanzlisados e Direcao dafreade Ensaios
Diarizs, Revisaoda Sprint trabalho executado, &0 escopo deacdo submetidosaaprovacio do | e Area deEngenhariade
Retrospectivada Sprint. nos casosdetestes eram clarifiado e pr aﬁ £
. setordeEngenhariade Produto.
renegociados para atender metas e
. Produto.
propostasda area.
Apresentava itens que norteiam os.
sistemas hidromecanicos e comandos de
VOO Necessarios paratestes. Por meio
deles pode-secriar e executar roteiros ou | Relatorio dos resultados de Equipede
casosdetestes|DTP - Detailed Test testesdos sistemas U B
. . .. Deservolimento,
; Procedure) . Estes, por suavez, ficam hidromecnicos e comandos
Elementos e sistemas aseremtestados] i Coordenador Integrador,
Backlogdo Produto/ Task . . . dispostos emum quadro (Task Board) 8 devoo analisados e [ P 3
por meioderoteiros integros e pre- o~ R - . Direcdo dahrea deEnsaios
Board - recebem asclassificagbes de: Draft, submetidos a aprovagao do : B
definidos. i . _ e AreadeEngenhariade
Reproved, Pending Checking e Problems. As| setordeEngenhariade Produt.
diligéncias decasos detestes eram Produto. ’
negociadaspelo time Scrum em reunides,
assimoscasosdetestes podemser
criados/revisados, executados e resultados)
analisados.
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O unico planejamento da Sprint deu origem ao Backlog do Produto, disposto na
forma de Task Board, de modo a proporcionar acompanhamento do status dos Casos de
Testes. Por se tratar de uma unica Sprint, as reunides didrias serviam como
oportunidades de revisdao da Sprint. Um Software desenvolvido pela area agendava estas
reunides ¢ gerenciava a campanha de testes. Tal ferramental também foi relatado por
THERRIEN e LEBEL (2009) na empresa Pyxis Technologies, a fim de gerenciar o
Backlog do produto foram utilizados os Softwares JIRA e GreenHopper. Estes
Softwares auxiliavam a geréncia de mais de mil itens possibilitando diferentes times
tratarem os conteudos de suas Sprints e visualizar, tanto individuais quanto coletivos,
graficos burndown do processo. Outros utensilios digitais também sdo relatados nesse
artigo, como videoconferéncias, utilizados para integrar areas distantes fisicamente, mas
correlacionadas. Outrossim, calendarios e planilhas de projetos com livre acesso pela
equipe, dentro da plataforma Google.

A retrospectiva da Sprint era realizada a cada melhoria identificada, acdo que
poderia ser realizada a qualquer momento. A melhoria era identificada, aferida e poderia
ser catalogada em um banco de ligdes aprendidas, mantido pela area.

4.3  ENTREVISTAS

Foram identificados varios contratempos antes da aplicagdo do Scrum na area.
Dentre eles foram relatados a falta de visibilidade do processo e das pessoas
responsaveis pelas atividades; dificuldade de acompanhamento do ciclo processual, sua
monitoracdo, avaliagdo e estimativas; dos status das atividades: o que carecia ser criado,
0 que estava em progresso, em revisdo, estado pronto ou que deveria ser cancelado.
Dificuldade na identificacdo de impedimentos e adversidades que implicariam na
conclusao das atividades. Atestou-se também para a demora com as tomadas de decisao
e mudangas de estratégias, provindas do modo de geréncia de projeto que vinha sendo
utilizado.

Segundo o entrevistado E1, normalmente os pacotes de trabalho que chegam na
secdo sdo bastante grandes e envolvem em torno de 5 a 10 pessoas, executando as
tarefas necessarias durante varios dias. Antes da aplicagdo do Scrum tinhamos
dificuldade em ter uma visdo geral do andamento da atividade, visto que ela ¢ a soma do
trabalho de cada componente do grupo.

Assim surgiu essa necessidade de mudar. Aliada a cultura da empresa em
estimular e dispor de uma maior visibilidade do projeto para as pessoas envolvidas,
executores e gestores, considerou-se a implementacdo do gerenciamento agil para
desenvolvimento de novos produtos Scrum. Entre os materiais de referéncias e vias de
instrugdo utilizou-se a internet para maior abrangéncia do tema, suas praticas, eficacia,
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casos relacionados, etc. Cursos e treinamentos internos foram oferecidos pela propria
empresa, além de disponibilidade de outros materiais de apoio.

A supervisdo e geréncia da area se incumbiram de investir nos treinamentos e
equipamentos necessarios. O objetivo do Scrum era proporcionar maior controle e
visualizagdo instantanea do andamento das atividades. Possibilitando maior agilidade do
fluxo de trabalho e de aferigdes no processo. Tornando assim mais eficiente o processo
de revisao, criagdo e analise dos procedimentos de ensaio (Entrevistado E3).

Seguiu-se para implantagdo do método e logo, novos empecilhos foram
constatados. Segundo LIVERMORE. (2007), em seu artigo sobre Fatores que Impactam
a Implementagdo de uma Metodologia de Desenvolvimento Agil de Softwares, muitos
sdo os fatores de controle gerencial envolvido na implementagdo da metodologia. E
fundamental um bom treinamento da equipe, envolvimento e suporte gerencial, acesso a
recursos externos a area e consciéncia de impacto em outras areas relacionadas. E
necessario estratégia de implementacao, exemplos e modelos de referéncia. Mas ao fim
desta fase, deve abster-se de grandes documentacdes e modelos para atividades
fundamentais e correntes do setor. Mas sim, se apoiar no conhecimento primordial e
agil.

Primeiramente houve a dificuldade em mostrar aos envolvidos os beneficios deste
tipo de acompanhamento, a fim de remover a ideia de se tratar de um ferramental de
medida, de avaliagao do desempenho individual. Tratava-se de um modelo de estimulo,
de rendimento conjunto, mostrando diretrizes do projeto e auto-conhecimento da equipe
envolvida na campanha. Outros itens também considerados foram:

e Falta de disponibilidade fisica para instalacdo do Task Board/Backlog do
Produto, de modo a garantir boa visibilidade a todos os integrantes do grupo.

e Competir as responsabilidades do Mestre Scrum a algum membro do time.
Principalmente ao que se refere a manter e ser responsavel pela organizagdo e
validacao dos status dos itens dispostos no Task Board/Backlog do Produto. Que
por sua vez, era constituido de um quadro, com colunas e linhas. As colunas
recebem as classificagdes de: Draft, Reproved, Pending Checking e Problems. E
as linhas estdo relacionadas com os elementos hidromecanicos e de comandos de
voo: Architecture, Rudder, Elevator, Spoiler, Aileron, Flap ¢ Hstab. As linhas e
colunas se relacionavam através dos procedimentos de testes, nomeadas DTP’s
(Detailed Test Procedure), particularmente dispostos em post-its.
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Figura 9 - Task Board da Area de Ensaios

e Falta de compromisso de alguns integrantes em manter atualizadas suas tarefas
no quadro.

Estes obstaculos foram superados. Um local adequado para o
TaskBoard/Backlog do Produto, foi garantido sem qualquer mudanga do layout ou
disposicao do ambiente de trabalho. O mestre Scrum, passou a ser um dos supervisores
da érea, referido como focal point. E apds o periodo de adaptagdo os intervenientes se
fizeram mais comunicativos e comprometidos com este projeto.

Foi relatado ganho durante o acompanhamento da evolugdo das atividades e
metas diarias, um melhor conteudo de informacdes de evolugdo e problemas
encontrados durante os processos. Os resultados mostraram-se muito satisfatorios e
estimularam o uso em outros processos semelhantes. A visualizagdo de todo o processo
ajudou a manter o foco na atividade e “atacar” os pontos que visualmente mostravam
maior deficiéncia; com isso meu rendimento aumentou consideravelmente.
(Entrevistado E2).
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A Figura 10 mostra um grafico burnup que ilustra o acompanhamento do Scrum.
O eixo Y representa a quantidade de roteiros de testes DTP’s criadas na semana, o €ixo
X nos mostra o periodo, que vai de Fevereiro a Abril de 2011.

Figura 10 - Grafico do Acompanhamento do Scrum na area de Ensaios
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Pode-se observar que a linha rosa (nimero real acumulado total de DTP’s) ¢
sempre inferior a linha azul (nimero planejado acumulado total de DTP’s), mas a
acompanha todo o tempo. Em alguns periodos ha uma constancia do nimero de DTP’s
criadas, o que pode caracterizar uma nao criagdo de novos procedimentos de testes.
Pode-se aferir que talvez estes procedimentos que se mantiveram constantes
requisitaram necessidade de dispender maior tempo de trabalho. Estas possiveis
paralizagdes e constancias podem ser previstas junto do auxilio de story points nos
casos de testes, podendo-se prever situagdes que levem maior ou menor tempo de
trabalho. Os story points sao previstos pelo Scrum como um modo de priorizar itens,
tarefas, atribuindo a estes, graus de importincia. Essas atribui¢des, geralmente
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representadas por valores numéricos, sdo uma estimativa do esforco necessario para
realizagdo da tarefa. Assim como ressaltado por MARCHI (2009) quando a empresa
Siemens (Illinois, USA) passou a utilizar a abordagem Scrum em seus projetos, a
aplicagdo de story points visava inferir sobre a velocidade da equipe. Desta forma, os
roteiros de testes poderiam trazer estimativas de homem/hora para execugao do teste, ou
mesmo apenas, uma sinalizacdo de tempo despendido ou esfor¢o requerido para sua
execucdo. Sinalizagdo que pode ser util até mesmo no planejamento de delimitagdo de
tarefas para a equipe de desenvolvimento, de forma harmoniosa, sem estimular o stress
competitivo entre componentes da equipe, mas sim, delegagdo de atividades com base
em métricas obtidas.

Tal controle poderia também ser benéfico para o Sprint. Como descrito
anteriormente, a campanha de desenvolvimento operava com um unico Sprint, eficiente,
por se tratarem de elementos integraveis, dependentes e da necessidade de visdo global
do encadeamento do sistema. Contudo, muitas das referéncias na literatura apresentam
casos com mais de um Sprint em seu processo de desenvolvimento, podendo ser mais
vantajoso para campanha fragmenta-la em mais ciclos de Sprint, especialmente para
aquelas subsequentes e com certo grau de similaridade. Assim, elementos de avaliagdo
de campanhas passadas podem auxiliar no planejamento de campanhas futuras.

O grande desafio enfrentado durante o ciclo do Sprint ¢ qualificar quantos itens e
estorias podem ser completadas com sucesso durante o Sprint. Baseado no historico das
Sprints pode-se aferir o quao veloz uma equipe desenvolve os incrementos e completa
os itens, assim podem se desenvolver estimativas que melhorem o progresso das Sprints
(GREGORIO, 2012).

O que diz respeito a qualidade, o assunto foi ressaltado pelo entrevistado El,
segundo ele o Scrum pode vir a gerar um decréscimo na qualidade, em detrimento da
redugdo de tempo. Condigdes estas que devem ser acompanhadas e monitoradas durante
os ciclos, discutidas em reunides e sugeridas solugdes, como destaca MARCHI (2009),
o Scrum diz que nao podemos esperar por qualidade cortando metas de qualidade, mas
que devemos prezar e ganhar a confianca dos envolvidos sendo abertos, abertos para os
resultados obtidos em campanhas e de performances da equipe.

Considera-se ainda o carater auto-organizavel da equipe, j& que a campanha
apresentou uma evolugao condizente com o esperado, atendendo periodos continuos e
ascendentes, estando sempre proximo do estipulado planejado. Como, abordado por
JUDY e KRUMINS-BEENS (2007), ¢ necessario tornar a equipe auto-direciondvel
compartilhando disciplina e responsabilidade para assim ir além da execucdo técnica,
possibilitando pensar no problema de forma mais ampla e profunda, surpreendendo a si
préprio com oportunidades e solugdes inventivas.

Segue-se por premissas descritas no Manifesto para o Desenvolvimento Agil de
Software (Sutherland, J.; Schwaber, K.; et al., 2001) e comprovada aplicacio em
diferentes ramos de atividades, que propdem uma maior valorizagdo de individuos e
interagdes mais que processos e ferramentas; maior valorizagdo do Software em
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funcionamento, mais do que documentagdo abrangente; maior valorizagdo da
colaboragdo com o cliente, mais que negociacdo de contratos e responder a mudangas,
mais do que seguir a um plano.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo sdo apresentadas a consecu¢do do objetivo da pesquisa realizada,
analise geral e futuras direcdes para a ampliagdo do trabalho proposto.

5.1 VERIFICACAO DO OBJETIVO

A partir do método para construgdo de modelo de Gestdo da Produgdo, iniciando
pela revisao bibliografica pode-se descrever a abordagem por gerenciamento agil de
novos produtos Scrum, formas ilustrativas e estruturadas puderam viabilizar a
compreensao das etapas de acdo e dindmica em um ambiente com abordagem Scrum. O
tema desenvolvimento de produto serviu de auxilio a delimitagdo do campo de estudo e
ao caso atinente a pesquisa. Na delimitacdo do trabalho de campo optou-se pela
entrevista qualitativa semi-estruturada como instrumento de pesquisa.

Como alvo de pesquisa: uma area de Ensaios de um fabricante de aeronaves
nacional. Durante aplicagdo do instrumento e validacao das respostas dos entrevistados
(de diferentes formagdes e areas particulares de atuacdo) todos se demonstraram
favoraveis a implantacdo do Scrum na area, salvo alguns empecilhos encontrados
durante sua implantagdo, inevitavel competicdo entre membros da equipe e maior
atencdo as metas de qualidade. As respostas obtidas mostraram perspectivas
complementares, mas com iguais niveis de detalhamento, o que evidencia o carater de
visibilidade e entendimento conjunto do Scrum.

5.2  ANALISE GERAL

A aplicacdo da abordagem 4agil de gerenciamento de desenvolvimento de novos
produtos Scrum trouxe bons resultados a area de Ensaios de Sistemas Hidromecénicos e
Comandos de Voo, posteriormente, as divisdes relacionadas e metas da organizagdo.
Alcances de natureza organizacional da geréncia e equipe, maior eficiéncia de
processamento e conclusdo de metas proximo do previsto foram alcancados. O Scrum
trouxe mais transparéncia, pois acarretou maior visibilidade dos aspectos significativos
do processo para todos aqueles relacionados. Auxiliou em inspe¢des € monitoramento
de resultados, dispondo-se do acompanhamento e orientacdo do processo em dire¢do ao
objetivo e valido a detec¢do de indesejaveis variagdes e empecilhos durante a
campanha. Destaca-se o carater adaptativo do Scrum, ja que a partir de uma inspecao
constatado desvio de processo para fora dos limites aceitaveis, as praticas executadas e
etapas de agdes podem ser modificadas, adaptando-se regras, atribuicdes ou mesmo
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personagens, no intuito de ajustar o processo ou material a fim de minimizar mais
desvios.

5.3  FUTURAS DIRECOES DA PESQUISA

Como futuras direcdes de pesquisas sugere-se realizar um trabalho
complementar, aplicando o conceito de story points ou qualquer outra sinalizagdo de
estimativa homem/hora para execucao dos testes, nos roteiros de testes. Possibilitando
uma melhor inferéncia do desenvolvimento da campanha. A partir deste, monitorar e
estimar a evolugdo da equipe, objetivando melhores indices de produtividade e rapidez
na conclusdo de metas.

Sugere-se também, otimizar a acessibilidade do Task Board. Logo, substitui-lo,
ou mesmo complementa-lo, através de uma plataforma digital ou Software que
realizasse a mesma funcao, possibilitando ainda atualizagdes e gerenciamento através da
rede. Esta ferramenta digital traria maior mobilidade e coordenacdo do Task Board,
porém, perderia nos quesitos de visibilidade e comunicagdo aberta da forma tradicional.
Por conseguinte, um estudo prévio ressaltando quais os impactos o time Scrum estaria
sujeito com esta nova ferramenta, seria relevante.
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