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Andlise dos métodos de ger enciamento agil de projetos segundo
os hiveis de maturidade em melhoria continua

Resumo

Um dos principios do gerenciamento &gil de projetos é a reflexdo sobre as atividades
realizadas, de modo que equipe que o aplica se torne mais eficaz, se adaptando conforme
as necessidades percebidas. Esse principio esta diretamente ligado a melhoria continua e ao
aprendizado organizacional, sendo esse aspecto evidenciado pel os autores que tratam desse
tema. No entanto, em pesquisa bibliografica, ndo foram encontrados estudos que
demostrassem a maior eficiéncia dos métodos de gerenciamento &gil com relacdo a
melhoria continua e nem gque os classificasse segundo algum modelo de maturidade. Este
trabalho apresenta uma comparacao tedrica entre trés métodos de gerenciamento &gil (XP,
SCRUM e IVPM2) tendo como referéncia um modelo de maturidade em melhoria
continua proposto por Bessant et a. (2001). Os resultados apontam para um elevado grau
de maturidade dos trés métodos e também mostram algumas dificuldades, como, por

exemplo, adifusdo da melhoria para a organizagdo como um todo.

Abstract

One of the principles of Agile Project Management is the critical observation about the
work done and the design of new strategies to make the staff more effective, adapting the
process as the perceived needs. This principleis directly linked to continuous improvement
and organizational learning, and this is emphasized by the authors dealing with this issue.
However, in literature review, no studies were found that show the efficiency of agile
methods regarding to continuous improviment nor that rank those according to some
maturity model. This paper presents a theoretical comparison between three agile methods
(XP, SCRUM and IVPM2) using the maturity model for continuous improvement
proposed by Bessant et a. (2001). The results indicate a high degree of maturity in al
methods analyzed and also shows some difficulties, for example, the dissemination of the
improvement to in the organization.



1. Introducéao

As mudangas no cenario produtivo contemporéneo, em particular a maior busca pela
inovacdo, as mudancas constantes de requisitos dos produtos devido a mudanca nos desejos
dos clientes e ciclo de vida de produtos menores tém levado as empresas a competirem por
meio de projetos complexos e inovadores, com processos de desenvolvimento flexiveis
(ALMEIDA, 2012).

Autores como Dawson e Dawson (1998) e Suikki et al. (2006) afirmam que os métodos
tradicionais de gerenciamento de projetos (GP) ndo sdo tdo adequadas para esse novo
contexto, principalmente devido as limitagbes no plangjamento e controle e sua demasiada
generalidade, isto € a aplicacdo indiscriminada das mesmas ferramentas e técnicas para

qualquer tipo de projeto.

Como alternativa aos métodos tradicionais de GP foram desenvolvidos, em meados da década
de 1990 e inicio dos anos 2000, os novas alternativas, agrupadas sobre a denominacdo de
“métodos ageis para 0 gerenciamento de projetos’. Esses, além de se proporem a oferecer
alternativas para as dificuldades de plangamento e controle em ambientes de rapidas
mudancas e contemplar as particularidades de cada projeto, também buscam agudar no
aprendizado organizacional (AO) e melhoria continua (MC), tanto do processo como do

produto.

Nesse sentido, Highsmith (2004) aponta 0 aprendizado continuo como necessario para a
execucdo de atividades complexas no decorrer do projeto, e enfatiza que no Gerenciamento
Agil de Projetos (GAP), ele acontece durante as interagdes, particularmente nos ciclos de

planejamento, execugdo e controle.

Para Cohn (2005) e Boehm (2003), a0 revisar o plano constantemente, durante o
plangjamento evolutivo, a equipe de projetos aprende com as mudancas até o ponto 6timo de

congelar o plano de projeto e fazer entregas de valor ao cliente.

Contudo, apesar de os autores que tratam do GAP justificarem como alguns de seus
diferenciais o AO e aMC, ndo foram encontrados, na revisao bibliogréfica realizada, estudos

robustos que comprovassem a sua eficiéncia nesses aspectos.

Os métodos de GAP abordados neste trabalho sdo: o SCRUM (SCHWABER, 2004), o
Extreme Programming — XP (BECK, 2000) e o Interative and Visua Project Management
Method — IVPM2 (AMARAL et a., 2011). O objetivo principal do estudo é realizar uma



andlise desses trés métodos tendo como base o0s contetidos prescritos, nas publicacfes basicas
desses métodos, e como referéncia o conceito de niveis de maturidade em melhoria continua,
propostos por Bessant et al. (2001), de modo a analisar se eles contribuem realmente para a
MC e para o AO. Como objetivos secundarios situa as atividades e praticas desses métodos
com relagdo as fases do projeto segundo o PMI (2008) para verificar em quais etapas 0
aprendizado e a melhoria continua ocorrem. Como método de pesquisa é utilizado a reviséo

bibliografica e analise de contetidos.

2. M étodos de Ger enciamento Agil de Projetos

De forma a se contrapor as criticas sobre a aplicabilidade dos métodos tradicionais de
gerenciamento de projetos em ambientes inovadores, nos quais a mudanga constante é
comum, alguns novos métodos de GP foram desenvolvidos, tendo como principal diferencial
a autogestéo, simplicidade, uso de iteragdo, envolvimento do cliente e uso da visdo no lugar
do escopo (AMARAL et al., 2011).

Esses novos métodos se autodenominaram métodos ageis para 0 gerenciamento de projetos
(EDER et a, 2010), sendo os principais, segundo Almeida (2012): Scrum (SCHWABER;
BEEDLE, 2001; SCHWABER, 2004), Lean Software Development (POPPENDIECK e
POPPENDIECK, 2003), Crystal (COCKBURN, 2004), Feature Driven Development — FDD
(PALMER e FELSING, 2002), Adaptive Software Development (HIGHSMITH, 2000),
Dynamic System Development Method — DSDM (STAPLETON, 1997), Extreme
Programming (BECK, 2000), Iterative and Visua Project Management Method - IVPM2
(CONFORTO, 2009).

De todos esses métodos, trés foram selecionados para mais discussdes e analises no atual
artigo, utilizando como critérios seus empregos disseminados — como é o caso do SCRUM eo

XP, ou por sua completude e desenvol vimento recente, como o |VPM2.

2.1. SCRUM
O método SCRUM, criado por Jeff Sutherland, Ken Schwaber e Mike Beedle (SCHWABER,
2004), estailustrado nafigura 1.
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Figural: Modelo de referéncia para gerenciamento com SCRUM. Fonte: Conforto (2009)

Os principais elementos do SCRUM, segundo SCHWABER (2004), séo:

Product Backlog: conjunto de requisitos definidos com investidores, parceiros e
outras pessoas envolvidas no projeto, formando uma lista de atividades a serem

desenvolvidas durante 0 empreendimento;

Sprint Planning Meeting: reunido que define 0 nimero e quais atividades serdo
desenvolvidas na Sprint (ciclo de desenvolvimento no gerenciamento iterativo o qual

geralmente tem duragéo de 15 dias);

Sprint Backlog: subconjunto do Product Backlog é uma lista de atividades que ser&o

desenvolvidas na Sprint.

Sprint: sdo executados os itens do Product Backlog, sua duragdo sdo cercade 15 a 30
dias;
Daily Scrum: répida reunido que ocorre todos os dias entre os membros da equipe,

definindo quais tarefas seréo realizadas no dia na qual também se discute os resultados

das atividades do dia anterior;

Sprint Review Meeting: acontece ap0s termino da Sprint, na qual a equipe discute

€rros e acertos.

Segundo Schwaber (2004), o método também possui algumas outras particularidades. A
primeira sdo os papéis do SCRUM, que sdo basicamente trés. Product Owner; Time de

Projetos (Project Team); Scrum Master.



O Product Owner é responsavel por representar os interesses do cliente e servir como suporte
no projeto e no sistema resultante. Ele também deve gjudar na confecgdo de uma lista de
requisitos denominado Product Backlog. Nessa lista, estéo as funcionalidades priorizadas
segundo o valor para o produto final, devendo ser as com maior valor as primeiras a serem
realizadas (SCHWABER, 2004).

O Time de Projetos (Project Team) € responsavel por desenvolver uma funcionalidade. Os
times sdo auto geridos, auto-organizados, e multifuncionais, sendo responsaveis por
transformar os requisitos em funcionalidades, assumindo uma responsabilidade coletiva pelo
sucesso do projeto (SCHWABER, 2004).

O Scrum Master é responsavel pelo sucesso do processo do SCRUM, ensinando 0 processo
para todos os envolvidos no projeto, também deve conseguir a conciliacéo entre a cultura da
empresa e 0 método e entregar os resultados esperados, assegurando que todos sigam as
regras e préticas do Scrum (SCHWABER, 2004).

Desse modo, percebe-se que existe uma forte interagdo entre o cliente (na figura do product
owner), scrum master e o time de projetos. Os produtos sdo melhorados a cada iteracéo, sgja
pela introducdo de novas funcionalidades, sgja pela validacdo dos clientes ao fim de um ciclo.
JA o0 processo, também é melhorado e adaptado, principalmente nas reunides de Sprint

planning e Sprint Review.

A troca de conhecimentos entre o cliente e a equipe acontece explicitamente na Sprint
planning e na Sprint review. De forma indireta, ele também ocorre durante a confeccéo do
product backlog. Ja o aprendizado da equipe ocorre no dia a dia, principamente durante a

daily scrum e as Sprint review e nas conversas informais para resolugdo de problemas.

2.2. Extreme Programming (XP)

O Extreme Programming, ou XP, € um método de gerenciamento &gil que apresenta cinco
fases. exploragdo, plangjamento, iteracOes para entrega, producéo e manutencdo, conforme
apresentado na figura 2, sendo este método, assim como o SCRUM, exclusivo da area de

software.
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Figura2: Modelo de referéncia para gerenciamento com XP. Fonte:Beck (2000)

Segundo Beck (2000), as principais atividades de cada fase sdo:

Fase de Exploracdo: é a primeira fase pela qual passa o projeto, que inclui o
desenvolvimento da base da arquitetura e das primeiras histérias dos usuarios, sendo
aconselhado que os usuérios fornecam historias suficientes para a execucéo de uma
boa primeira versdo. Essas histérias de usuarios séo um guia basico do método XP,
fornecendo requisitos em alto nivel para o sistema e sendo cruciais para 0 processo de
planejamento. Ele também funciona como umaforma de “escopo” (AMBLER, 2002);

Fase de Plangjamento: logo apos a fase de exploragdo € a de plangjamento, que tem
como principa proposito o ainhamento entre o cliente e a equipe de projetos sobre a
data na qual o menor e melhor conjunto de histérias de usuarios sera implementada
(BECK, 2000).

Fase de iteracOes para versbes. nesta fase é que ocorre o principal trabalho do
projeto X P que sdo as iteracdes, sendo que, neste momento, ocorre o maior trabalho de
desenvolvimento, incluindo modelagem, programacgdo, teste e integragdo. Também
nessa fase que acontece grande parte do aprendizado, tanto na troca de informagdes
entre a equipe e o cliente (em caso de duvidas), quanto entre os membros da propria
equipe, pelo aprendizado e comunicacdo das licdes aprendidas durante o
desenvolvimento das histérias (BECK, 2000).



Fase de Producéo: nessafase o foco € a garantia de que o software esteja pronto para
entrar em producdo, isto € com atividades como testes de sistema, de carga e de
instalacéo (BECK, 2000).

Fase de manutencédo: segundo Ambler (2002) essa fase € realmente o “estado
normal” dos projetos XP, pois o desenvolvimento continua no decorrer do tempo,

compreendendo as fases de plangjamento, iteracdo para versoes e producao.

Logo, verifica-se que o software € melhorado constantemente, assim como no SCRUM, e que
boa parte do aprendizado ocorre por trocas de conhecimento entre os membros da equipe

durante a fase de iteracOes.

O aprendizado com o cliente ocorre, em sua maior parte, entre as fases de exploragéo e
plangjamento e durante a fase de producdo, na aprovacéo ou ndo pelo cliente da parte do
produto entregue. Outro aspecto interessante € que a velocidade para a execucéo das histérias
(formato como 0 escopo € transmitido a equipe, com situacbes de uso) é constantemente
revisada devido as melhorias no processo de producéo, conferindo um caréter de melhoria

continuatanto no desenvolvimento de produto quanto no processo em Si.

Como principais criticas, tém-se o fato de que o desenvolvimento depende muito do cliente,
como na maioria dos métodos de gerenciamento agil. Além disso, o XP é especifico para
software e o aprendizado organizacional no nivel fora da equipe é comprometido, isto €, a
equipe aprende e troca informagdes entre si, mas inexiste, pelo menos na teoria, troca de
conhecimentos entre equipes de projetos distintos.

2.2. Interative and Visual Project Management Method - [VPM 2

O IVPM2, de criagdo mais recente que os anteriores, pretende ser uma alternativa para os
métodos de gerenciamento &gil de projetos mais difundidos, contudo, muito especificos paraa
&rea de software. Desse modo, 0 método incorpora 0s principais principios &geis, como o
plangamento iterativo, simplicidade, uso de ferramentas visuais, adaptando-os para serem
usados tanto em projetos de produtos fisicos, quanto de software e, por esta particul aridade,

foi escolhido para analise.

Esse método foi publicado inicialmente na dissertacdo de mestrado de Conforto (2009), mas,
assim como no caso do Scrum e do XP, foi considerada a versdo mais completa e atualizada



publicada em livio (AMARAL et al., 2011). A figura 3 ilustra as principais etapas e
atividades para aimplantagcdo do método, explicadas nos topicos seguintes.
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Figura 3: Atividades, etapas e fluxos no IVPM2. Legenda: MFE — modelo de Fases e Entregas; PVPCP — Painel Visua de
Planejamento e Controle de Projetos; SGP — Sistema para Gerenciamento de Projetos; QPFS — Quadro de Plangjamento Fino
Semanal; SID - Sistema de Indicadores de Desempenho. Fonte: Conforto (2009)

Modelo de Fases e Entregas (MFE): é definido como um modelo de processo de
negocio simplificado, permitindo uma descricdo uniforme do processo de
desenvolvimento na empresa, devendo conter um conjunto minimo de padrdes,
suficientes para as entregas mais simples. O conjunto minimo para a aplicacéo do
IVPM2 contém: plano de projeto &gil; documento para avaliacéo de transicdo de fases,
model o para atas de reunido de projeto; modelo para capa de pasta de projeto; modelo

de documento para avaliacéo e encerramento do projeto;

Painel visual de plang amento e controle de projetos (PVPCP): foi desenvolvido a
partir de multiplas fontes, mesclando teoria tradicional e &gil, e busca integrar
conceitos de processo de desenvolvimento de produtos, visdo de fases, uso de
iteracOes e plangamento por entregas. Trata-se de um painel visua fisico que
contempla o plangamento e controle das entregas de projetos. No final de cada

iterac8o, existe uma entrega, e essa é acompanhada pelo quadro visual.

Quadro de plangamento fino semanal (QPFS). esse quadro de apoio foi
desenvolvido para plangjar as atividades e pacotes de trabalho durante um espago

curto de tempo, neste caso, uma semana. Um dos beneficios desse quadro € que ele



guda na obtencdo de resultados a cada semana, gjudando a equipe a se orientar por
resultados.

Sistema para gerenciamento de projetos (SGP): € um sistema para gerenciamento
de projetos que utiliza uma combinac&o de ferramentas simples e visuais com sistemas

de informacéo.

Sistema de indicadores de desempenho (SID): o IVPM2 adota um software de
gerenciamento para 0 armazenamento de dados dos projetos. Desse modo, pode
utilizar tanto os indicadores classicos, de tempo, custo e qualidade, além de
indicadores mais voltados para 0 GAP, sendo eles em grande parte qualitativa, como a

satisfacdo do cliente e a qualidade das entregas.

Os autores também dividem a implantagdo do método em sete etapas descritas em detalhe em
Amaral et a (2011). Aqui sera dado o foco apenas na etapa 7 que contém aspectos de

melhoria continua.

Essa etapa € denominada “avaliacdo dos resultados, tomada de decisdo, aprendizado”. Nela,
0s resultados de uma ou mais iterages sdo avaliadas com apoio dos relatérios de desempenho
do projeto. Nessa avaliacdo, deve ser abordado o que “deu certo” ou ndo, discutir os
problemas e desafios enfrentados, os resultados al cancados e as solugdes criativas que podem

ser utilizadas em outras iteracOes e situacdes (AMARAL et a., 2011).

Os autores também atentam para o fato de ser mandatdria a revisdo dos riscos e oportuni dades
do projeto antes do encerramento de cada iteragdo, assim como a atuaizacdo do PVPCP e
SGP, e a avaliagdo dos membros da equipe, criando um ambiente de aprendizado continuo,

motivacdo e reconhecimento.

Apesar da grande flexibilidade de utilizagdo e de se embasar em vé&rios outros métodos de
GAP, o IVPM2 também apresenta limitacbes como, por exemplo, ser especifico para as
atividades de plangiamento e controle de escopo e tempo e, portanto, assim como varios
outros métodos de gerenciamento &gil de projetos ainda carece e terd como desafio futuro
abordar as outras areas de conhecimento propostas pelo PMI (2008), como, por exemplo, no
gerenciamento de riscos, recursos humanos e agui sigoes.



3. Niveis de maturidade em mehoria continua

Existem aguns modelos que definem maturidade em melhoria continua, conforme
apresentados na posterior se¢do 5. Nesta se¢do é abordado o modelo de maturidade proposto

por Bessant et al. (2001), selecionado como referencial tedrico para a pesquisa.

Esses autores partem do principio de que existem rotinas chaves e habilidades associados com
amelhoria continua (MC), e os organizam em cinco nivels, conforme apresentado nafigura 4.
Essas rotinas chaves e habilidades seriam:

Entender a melhoria continua — a habilidade de articular os valores basicos daMC.

Adquirir o habito da melhoria continua - habilidade de gerar o envolvimento

continuo em MC.

Foco na melhoria continua — habilidade de alinhar as atividades de MC aos objetivos

estratégicos da companhia.

Liderando o caminho — habilidade de liderar, direcionar e dar suporte a criacéo de

comportamentos sustentaveis de MC.

Alinhando a melhoria continua — habilidade de criar consisténcia entre os valores da

MC e o comportamento no contexto organizacional.

Compartilhar a resolucéo dos problemas — habilidade de levar a MC aém das

fronteiras da organizacéo.

Melhoria continua da melhoria continua — habilidade de gerenciar estrategicamente

amelhoria continua.

Organizacéo que aprende — gerar a habilidade de permitir que o aprendizado ocorra

e sgja absorvido em todos os niveis da organizacao

Esse modelo foi escolhido, pois é genérico (isto €, pode ser aplicado em varias areas como,
por exemplo, na manufatura de produtos fisicos e software), foi 0 mais citado na revisdo
bibliografica realizada além de apresentar cinco niveis de melhoria em uma forma légica e

evolutiva, conforme apresentado nafigura 4.



®

“Organiza¢do que

@ Aprende”

@ Melhoria Continua

Pro Ativa

Melhoria Continua

@ Orientada a

: Objetivos
Melhoria Continua

@ Estruturada

Pré Maturidade em Melhoria Continua
Melhoria Continua >

Figura4: Niveis de maturidade em melhoria continua segundo modelo de Bessant et al. (2001).

Bessant et al. (2001) descrevem cada nivel da seguinte forma:

Nivel 1 — Pré MC: o interesse em melhoria continua € desencadeado por uma crise,
semin&rio ou visita a outra organizagdo, mas a sua implantacdo ocorre de modo ad
hoc.

Nivel 2 - MC Estruturada: existe um comprometimento formal na construgdo de um
sistema que ira desenvolver a melhoria continua através da organi zacdo.

Nivel 3 — MC orientada a objetivos: existe o comprometimento em ligar 0s
comportamentos “locais” em melhoria continua com uma estratégia mais ampla de

toda organizagao.

Nivel 4 — MC Proativa: exista uma tentativa de desenvolver autonomia e dar mais

autonomia aos individuos e grupos para gerenciar e dirigir seus proprios processos.

Nivel 5 — Capacidade total em MC: A organizacdo se aproxima do conceito de

“Organizacédo que aprende”

4. M étodo de Pesquisa

O objetivo da pesguisa é andisar trés métodos de gerenciamento &gil de projetos sobre o
prisma do nivel de maturidade em melhoria continua Para isso, foi reaizado um
levantamento bibliografico sobre modelos de maturidade em MC. A escolha dos métodos de
GAP anaisados se deu pelo nimero de citagOes, sendo observados apenas os principais

métodos, segundo ALMEIDA (2012). A figura5 ilustra as etapas da pesquisa.
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Figur a5: Etapas da pesquisa

1. Levantamento bibliografico: Foi feito um levantamento bibliografico sobre modelos
de maturidade em melhoria continua, sendo utilizadas as palavras chaves. maturity;

continuous; improvement.

2. Escolha do modelo de maturidade: Como critérios para a escolha de um modelo
para ser o referencial de pesquisa, foram adotados 0 nUmero de citagdes e ser genérico,

isto €, poder ser aplicado a diversas areas.

3. Escolha dos métodos GAP: Os principais métodos de GAP, segundo Almeida
(2012), foram utilizados como base, passando pelo seguinte processo de selecdo: o
livro que continha a descri¢do do método serviu como base para a busca referente ao
numero de citacdes, utilizando o Google Scholar. Os dois métodos com maior numero
de citagbes foram escolhidos para participar da andlise comparativa. Um terceiro
método, o IVPM2, também foi selecionado por ser o Unico método encontrado néo

especifico para a érea de software. Os resultados da busca encontram-se na se¢éo 5.

4. Andlise comparativa dos dados. primeiramente, as etapas dos métodos foram
classificadas segundo o0 modelo de maturidade em melhoria continua escolhido, e
posteriormente os trés métodos GAP analisados foram comparados entre si. Para a
comparacdo, as atividades foram classificadas segundo o0 modelo de Bessant et al.
(2001) e distribuidas conforme as fases do projeto proposta pelo PMI (2008).



5. Resultados

Para a escolha do modelo de maturidade em melhoria continua a ser utilizado como
referencial para essa pesquisa foram utilizados dois critérios. O primeiro foi 0 nUmero de
citacOes do artigo em que ele é apresentado segundo o Google Scholar. O segundo critério foi
0 modelo ser genérico, isto é, ndo ser especifico para uma éarea especifica como, por exemplo,
software. A tabela 1 ilustra os resultados dessa busca.

Autores O modelo é NUmero de citagles
genérico? (Google Scholar)

PAULK et al., 1993 N&o 3480

BESSANT et al., 2001 Sim 201

CAFFYN, 1999 Sim 152

NIAZI; WILSON; ZOWGHI, 2005 N&o 109

KWAK; WIBBS, 2002 N&o 96

BURNSTEIN; SUWANASSART, 1996 N&o 84

Tabela 1. Citagdes dos model os de maturidade em melhoria continua segundo o Google Scholar. Fonte: Autoria
Propria.

Com relacdo aos métodos de gerenciamento &gil de projetos, também foi efetuado um
processo semelhante, verificando o nimero de citagdes, desta vez dos livros sobre o método,
sendo escolhidos os dois com maior nimero. Um terceiro método também foi incluido na
andise, o IVPM2, pois €ele se aplica em outras areas que ndo o desenvolvimento de software.
Os resultados estdo presentes natabela 2.

Desse modo, 0 modelo de maturidade em melhoria continua escolhido como referéncia foi o
proposto por Bessant et a. (2001) e os métodos de gerenciamento agil foram o Scrum, XP e

IVPM2, sendo as andlise comparativas realizadas na se¢éo 5.1.

M étodo Autores Nimero de citacOes
(Google Scholar)

Dynamic System Development Method | STAPLETON, 1997 261

- DSDM

Crystal COCKBURN, 2004 430

Feature Driven Development — FDD PALMER e FELSING, 2002 437

Lean Software Devel opment POPPENDIECK e POPPENDIEK, 2003 | 555

Adaptative Software Devel opment HIGHSMITH, 2000 619

Scrum SCHWABER; BEEDLE. 2001 1699

Extreme Program — XP BECK, 1999 7342

Tabela 2: Citac8es dos principais métodos de gerenciamento agil de projetos (ALMEIDA, 2012) segundo o
Google Scholar.



5.1. Analise compar ativa de acordo com os niveis de maturidade de Bessant et al. (2001)

A primeira andlise realizada é referente a presenca das habilidades para a melhoria continua
em alguma prética ou fase dos métodos ageis escolhidos para 0 estudo. Vale ressaltar que essa
analise baseou-se exclusivamente nas préticas e atividades apresentadas pelos autores dos
métodos em seus livros, ndo sendo verificadas a sua aplicagdo em campo, 0 que poderia
evidenciar que o método ndo € aplicado em sua totalidade ou que adaptactes foram realizadas

de formaaadquirir essas habilidades.

O quadro 1 ilustra analise, sendo destacadas as habilidades presentes nos métodos. As
células foram hachuradas quando o método possuia praticas ou atividades que pudessem levar
ao desenvolvimento da habilidade em questéo.

Habilidade segundo Bessant et al. (2001) M étodo Agil
SCRUM XP IVPM2

Entender a melhoria continua

Adquirir o habito da melhoria

Foco namelhoria

Liderando o caminho

Alinhando a melhoria continua

Compartilhar aresolucéo dos problemas

Melhoria continua da melhoria

Organizacdo que Aprende

Quadro 1: Andlise dos métodos SCRUM, XP e [VPM2 segundo as habilidades em melhoria continua propostas
por Bessant et a. (2001). Fonte: Autoria Prépria.

A habilidade “entender a melhoria continua” esta inserida nos principios que norteiam 0s
métodos GAP, se manifestando tanto no desenvolvimento iterativo que exige reflexéo sobre o
que foi realizado, quanto pela propria valorizacdo do aprendizado e desenvolvimento da
equipe.

Ja o “habito da melhoria continua” esta fortemente ligado no GAP com algumas atividades
chave como, por exemplo, os rituais do SCRUM que sdo mandatorios em cada iteracdo e o
gjuste de velocidade no XP, na qual sempre se busca aumentar ou manter a velocidade por
meio de melhorias dos processos Também esta presente na fase de “avaliacdo dos resultados,
tomada de deciséo, aprendizado” no IVPM2. Da mesma forma, a habilidade “liderando o
caminho” esté presente em todos os métodos, as vezes de formaimplicita pelas atribuicdes do

gerente de projetos e da equipe, ou de forma explicita como no caso do Scrum Master.

A “melhoria continua da melhoria continua” também esta presente em todos os metodos, pois

a reflexdo, aprendizado sobre os processos internos e a realizagdo da MC é essencial para o



sucesso de atividades como o Sprint review (SCRUM), gjuste de velocidade (XP) ou nas
andlises e melhoria dos indicadores (IVPM?2).

Percebe-se que nenhum dos trés métodos possui a habilidade de “alinhar a melhoria continua”
e nem de “compartilhar a resolucdo dos problemas”. Esse fato ocorre devido ao alto grau de
independéncia e certo grau de “isolamento” entre os times de projeto e a quase exclusividade
de transmissdo do conhecimento por meio da socializagdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) o
que dificulta a transferéncia de conhecimento entre os diferentes projetos. Desse modo, 0
compartilhamento do aprendizado entre equipes se torna o principal ponto fraco dos métodos

GAP guando se trata da melhoria continua e aprendizado organizacional .

Ja o IVPM2 foi o Unico método que apresentou o “foco na melhoria”, isso por que, com a
guda do software de gestdo, gera analises quantitativas e qualitativas do desempenho do
projeto e de processo e as utiliza para melhorar seus processos, tendo medidas que possam se
alinhar com os objetivos da empresa e ndo apenas qualitativas do projeto. Apesar de todos os
métodos realizarem melhoria continua, o Unico que possui ferramentas para acompanhar o

desenvolvimento dessa no tempo € 0 IVPM2.

Por fim, nenhum método possui a habilidade “organizacédo que aprende”. Quando um projeto
acaba e as equipes séo realocadas, cada membro leva seu aprendizado para 0 novo time o
conhecimento pode ser transmitido de forma técita durante o novo projeto. Contudo, néo
existem meios formais de transferéncia de conhecimento entre times ou para 0 banco de dados
da organizacdo, ndo podendo a mesma ser considerada uma organizagcdo que aprende no
sentido mais amplo da definicdo, pois esta baseado na socializacdo e na “boa vontade” dos
colaboradores em partilhar os conhecimentos adquiridos. Mais uma vez, a transferéncia de

conhecimentos entre equi pes se destaca como fator negativo do GAP.

Outra andlise redlizada, apresentada no quadro 2, € a classificagdo dos métodos de
gerenciamento agil de projetos segundo os niveis de melhoria propostos por Bessant et al.
(2001). Da mesma forma, as cdlulas hachuradas sdo as que 0 método possui completamente

0S requisitos para aquele nivel de maturidade.

Niveis de maturidade segundo Bessant et al. M étodo Agil
(2001) SCRUM XP IVPM2

Nivel 1-PréMC

Nivel 2 - MC estruturada

Nivel 3 — Melhoria continua orientada a objetivos

Nivel 4 — Melhoria continua pré ativa

Nivel 5 — Organizacdo que aprende

Quadro 2: Andlise dos métodos SCRUM, XP e IVPM2 segundo os niveis de maturidade em melhoria continua
propostas por Bessant et a. (2001).



Todos os métodos analisados apresentaram-se prioritariamente no nivel 4. Isto &, se aplicadas
corretamente as préticas e atividades a empresa poderia evoluir do nivel 1 ao 4 de maturidade

em melhoria continua seguindo apenas a proposta original dos métodos.

Percebe-se que todos os métodos conferem autoridade ao time de projetos para gerenciar seus
proprios processos e aprendizados e, assim, buscar a melhoria continua, o que é feito de forma
pro ativa conforme os requisitos para o nivel 4 de maturidade. Para atingir o nivel 5 o
conhecimento deveria ser transmitido a toda organizagdo, desse modo, essa dificuldade de
transferéncia de conhecimento entre equipes, ja apresentada anteriormente, impede que o
GAP atinja o nivel mais alto de maturidade em melhoria continua, segundo o modelo de
Bessant et al. 2001.

5.2. Andlise comparativa entre os métodos ageis segundo as fases do ciclo de vida do
projeto

A ultima andlise realizada foi a comparacao das praticas de melhoria continua com as fases do
ciclo de vida de um projeto tradicional (PMBoK, 2008). Essa andlise foi feita para verificar
em quais fases existem atividades de melhoria continua e aprendizado organizacional e como
elas estdo distribuidas no ciclo de vida do projeto. Na maioria dos projetos tradicionais esse
aprendizado se concentra no fim, principalmente quando no preenchimento dos documentos

de licdes aprendidas.

Fases do Projeto M étodo de Ger enciamento Agil de Projetos
(PM Bok, 2008) Scrum XP IVPM2
Iniciacdo
Planegjamento
Execucdo
Controle
Encerramento
Quadro 3: Andlise das préticas de melhoria continua dos métodos SCRUM, XP e IVPM2 segundo as fases do
ciclo de vida de projetos proposta pelo PMBoK (2008).

Na fase de iniciagdo, todos os métodos possuem atividades de melhoria continua, sgja para
definir a melhor configuracdo de atuacdo da equipe, sga para definir quais praticas e
ferramentas se adaptam melhor aos envolvidos e ao tipo de projeto. O aprendizado entre

organi zacOes se da na elaboracdo da visdo ou das historias.

O aprendizado organizacional também se faz presente na fase de plang amento, em particular,
na sprint planning no SCRUM e na elaboracéo do plano de versdo (XP), nos quais a equipe

deve adquirir conhecimentos sobre o negécio do cliente a fim de contribuir com o melhor



conjunto de funcionalidades ou requisitos a serem implementados para entregar produtos de
maior vaor. Considerou-se que, apenas no 1IVPM2 esse aprendizado ndo ocorre devido a um

maior distanciamento da equipe e do cliente nessa fase, 0 que € inerente ao método.

Durante a fase de execucéo o aprendizado organizaciona e melhorias pontuais nas préticas
dos métodos ocorrem principamente durante as conversas informais e discussdes sobre o
projeto. JA a fase de controle concentra boa parte da MC e do aprendizado inter-
organizacional, principalmente na sprint review e demostracdo (SCRUM), nos testes de
aceitacdo e guste de velocidade (XP) e nas avaliagdes das entregas e analises do processo
(IVPM?2).

Por fim, na fase de encerramento aMC e o AO também ocorre, mas em menor nimero, sendo
esse fator bem diferente dos projetos tradicionals, nos quais essa fase concentra quase todo o
aprendizado. Desse modo, percebe-se que no GAP o aprendizado e melhoria continua se déo
de forma mais diluida e constante, apresentando dificuldades em sua formalizacdo e difusdo
para toda empresa enquanto que nos métodos tradicionais ele é mais formalizado e difundido

e concentrado na fase de encerramento.

6. Conclusdes

A andlise comparativa de conteido dos métodos GAP (XP, SCRUM e IVPM2), com relacéo
ao model o de maturidade proposto por Bessant et al. (2001), indicou que os métodos possuem
um elevado nivel de maturidade (4) em melhoria continua, corroborando para autores como
Highsmith (2004) e Cohn (2005) que sugerem o impacto positivo da utilizagdo do GAP no

aprendizado organizacional e melhoria continua.

Nenhum método analisado se mostrou completo com relagdo a MC, mas cada um tem pontos
fortes e fracos, como, por exemplo, o Scrum com as reunides de revisdo e o IVPM2 com a
coleta e andlises de dados. Essas atividades poderiam ser combinadas ou outras equivalentes

introduzidas de modo a produzir melhores resultados.

Também evidenciou que a melhoria continua no GAP acontece durante todo o projeto,
diferentemente dos projetos tradicionais em que se concentra no seu término. Contudo, fica
clara a dificuldade de compartilhar esse aprendizado com toda a organizagdo, de modo que

cada equipe de projetos possui seu aprendizado e processo proprio.



O estudo apresenta limitagdes, dentre elas ser baseado em revisdo bibliografica e andlise de
contelidos. Da mesma forma, apenas trés métodos de GAP foram analisados. Como estudos
futuros propde-se a realizacéo de estudos de caso para verificar como a MC acontece nas
empresas que adotam o GAP e quais adaptacGes foram feitas aos métodos (se € que foram
feitas) para suprir as dificuldades apontadas. Outro aspecto evidenciado foi a falta de
procedimentos sisteméticos que garantam o ainhamento da MC com as estratégias da

organizacao.

Também, se propde o desenvolvimento de procedimentos sistematicos para a transferéncia de
conhecimentos entre equipes de projeto e que garantam o0 alinhamento das iniciativas de
mel horia continua com a estratégia da organizac&o.
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