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Abstract

Research projects with collaboration between research organizations and the industry re-
quire new project management techniques that follow the evolution of research activities
and how these activities meet the industry’s innovation needs. The industry sector has
already incorporated agile methodologies in its development processes in different con-
texts and competitive situations. However, scientific organizations still remain in their old
ways of working, following research protocols, with little attention to the collaborative
challenges involved in their processes. Recent studies assess how these methodologies
contribute to collaborative management in scientific research processes. In this sense, we
present the main challenges, concepts, and case studies of the adoption of agile strate-
gies, in particular the framework Scrum, in collaborative and multidisciplinary research
focused on technological innovation.

Resumo

Projetos de PD&I com colaboragdo entre organizagoes de pesquisa e a industria, reque-
rem técnicas de gerenciamento de projetos que acompanhem a evolugcdo das atividades
de pesquisa e o quanto estas atividades estdo atendendo as necessidades de inovacdo do
mercado. O setor produtivo, em contextos e situagcoes competitivas totalmente diferentes,
Jjd incorporaram estratégias dgeis em seus processos de desenvolvimento. Contudo, or-
ganizagoes cientificas ainda permanecem em suas antigas formas de trabalhar, seguindo
protocolos de pesquisa, com pouca atengdo para os desafios colaborativos envolvidos nos
seus processos. Estudos recentes avaliam como a aplicagdo de estratégias dgeis contribui
para a gestdo colaborativa e coordenagdo de tarefas em processos de pesquisa cientifica.
Neste sentido, apresentaremos os principais desafios, conceitos, relatos e estudos de caso
da adogdo de estratégias dgeis, em particular o framework Scrum, em pesquisa cientifica
voltada para producdo de inovacdo tecnologica.
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2.1. Introducao

O Manual de Frascati [OECD 20135] € a principal referéncia para estudos, andlises, levan-
tamentos e comparagdes de competitividade entre empresas e paises no que se refere a
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento experimental, frequentemente referidas como
atividades de P&D. De acordo com o manual, estas atividades sdo definidas pelo traba-
lho criativo empregado de forma sistemdtica, com o objetivo de aumentar o volume de
conhecimento do homem, da cultura e da sociedade.

O propésito da P&D nao pode ser alcancado através da simples aplicagdo direta
de um conhecimento previamente produzido. E necessario originar/disseminar conheci-
mento. A P&D € conduzida de forma sistemdtica, por meio de metodologias bem defini-
das, como o método cientifico, afim de gerar novas aplicagdes. Caso qualquer um desses
fatores sejam ignorados, a atividade desenvolvida pode comprometer seu objetivo quanto
a proposic¢ao de solugdes de P&D.

O termo P&D abrange atividades de pesquisa bésica e/ou aplicada e desenvolvi-
mento experimental. A pesquisa bdsica € um trabalho experimental ou tedrico realizado
principalmente para adquirir novos conhecimentos sobre os fundamentos subjacentes dos
fendmenos e fatos observaveis, sem qualquer aplicacdo ou uso particular em vista. A
pesquisa aplicada também € uma investigacao original empreendida com o objetivo de
adquirir novos conhecimentos. No entanto, é dirigido principalmente para um fim ou
objetivo pratico especifico. O desenvolvimento experimental é um trabalho sistematico,
com base no conhecimento existente obtido em pesquisa e/ou experiéncia pratica, que €
direcionado para a producio de novos materiais, produtos ou dispositivos, para a instala-
cdo de novos processos, sistemas e servicos, ou para melhorar substancialmente aqueles
J& produzidos ou instalados.

Podemos conceituar a atividade de inovacdo tecnoldgica como a concepcdo de
novo produto ou processo de fabricacdo, bem como a agregacido de novas funcionalida-
des ou caracteristicas ao produto ou processo, que implique em melhorias incrementais e
efetivo ganho de qualidade ou produtividade, resultando em uma maior competitividade
no setor produtivo. Segundo o manual de Frascati [OECD 2015]], atividades de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagido (PD&I) estdo inseridas em um contexto de inovagao tec-
noldgica que incorpora, além de atividades de P&D, acOes no ambito organizacional,
financeiro e comercial, que levam a implementacdo de produtos ou processos inovadores.

A colaboragdo baseada em equipes é um fator critico no desenvolvimento de ati-
vidades de P&D multidisciplinar. A aplicacdo de boas praticas em pesquisa indica que o
trabalho em equipe e a colaboracdo dominam a produ¢do de conhecimento em organiza-
coes académicas, como podemos observar nas diversas redes internacionais de pesquisa
em larga escala [[Cooke and Hilton 2015]]. A colaboragdo em atividades de PD&I pode
ser vista como um processo que nao envolve apenas diferentes institui¢des de pesquisa,
mas que se expandem para incluir colabora¢do com o setor produtivo (empresas publicas
e privadas), governos que definem as politicas publicas de inovagdo e sociedade civil que
se beneficia da inovacdo. Em PD&I, podemos ter empresas e equipes multidisciplinares
de cientistas trabalhando colaborativamente em projetos compartilhados. O processo de
profissionalizacdo da PD&I em empresas, instituicoes e até mesmo nos paises vem se
tornando cada vez mais claro e objetivo.
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Para as empresas absorverem efetivamente, elas podem adotar o conceito de escri-
tério de projetos. Escritério de Projetos ou Project Management Office (PMO) € uma es-
trutura organizacional centralizada e responsavel pelo gerenciamento de projeto em toda a
organizacdo ou em um departamento. Representa um corpo ou entidade organizacional a
qual sdo atribuidas vérias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado
e coordenado dos projetos sob seu dominio. Existem diferentes tipos de Escritérios de
Projeto, com atribui¢Ges, responsabilidades e niveis de autoridade diferentes. Dentre as
possiveis atividades do Escritério de Projetos, podemos citar: suporte material, padro-
nizacdo de processos e procedimentos, criacdo de templates e modelos de documentos,
treinamento de gerentes e membros de equipes de projeto, realizacdo de mentoria, criaco
de um repositério de informacdes histdricas (inteligéncia organizacional), gestdo centra-
lizada de softwares de gerenciamento de projetos [Trentim 2017].

Os escritérios de projetos costumam ser classificados em trés tipos:

e Auténomo. trata-se de um Escritério de Projetos criado para dar suporte apenas a
um determinado Projeto ou Programa devido a importancia estratégica, vulto de re-
cursos ou mesmo exigéncia do cliente. Este PMO desapareceria ao final do projeto
ou programa;

* Setorial ou departamental. existe apenas dentro de um Departamento ou Divisdo
e € responsdvel pelo gerenciamento de projetos nesse ambito; e

* Corporativo. controla todos os projetos e programas da organizagdo, orientando
os processos e estabelecendo os padroes de gerenciamento de projetos.

O setor produtivo busca cada vez mais solugdes para aumentar seu grau de ino-
vacdo, sua produtividade e sua competitividade no setor produtivo. Existem diversos
instrumentos de estimulo as atividades de PD&I, tais como o desenvolvimento de politi-
cas publicas para a realizacdo de atividades de benchmarking e o apoio nas defini¢des de
estratégias de competitividade para paises e empresas. Por exemplo a Lei no 11.196, de
21 de novembro de 2005, conhecida como Lei do Bem, que institui incentivos fiscais a
empresas que promovam pesquisa e desenvolvimento de inovacao tecnoldgica.

A colaboragdo continua e de longo prazo entre o setor produtivo e as institui-
coes de pesquisa € crucial para desenvolver pesquisa de qualidade em dreas especificas, a
exemplo do desenvolvimento de softwares, que encapsula solugdes de pesquisa. Apesar
dos muitos beneficios mutuos, essa colaboracdo é muitas vezes desafiadora, ndo apenas
devido aos objetivos diferentes, mas também devido ao ritmo diferente na execucdo de
processos € na entrega dos resultados. Diante do exposto, ndo € dificil imaginar que
projetos de PD&I com colaboracdo baseada em equipes, que envolvam organizagdes de
pesquisa e o setor produtivo, requerem novas técnicas de gerenciamento de projetos que
acompanhem a evolugdo das atividades e analisem o quanto estas atividades estdo aten-
dendo as necessidades de inovagdo. O gerenciamento agil de projetos ou metodologia de
desenvolvimento 4gil trata-se de uma abordagem iterativa para gerenciamento de projetos
que ajuda as equipes a entregar valor aos seus contratantes mais rapidamente e com menos
dores de cabeca. A industria de desenvolvimento de software ja possui como premissa a
adoc¢do de estratégias dgeis em seus processos de desenvolvimento e entrega.
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Ao se deparar com a oportunidade de se desenvolver um projeto de PD&I, sempre
temos como base a seguinte pergunta:

Como conduzir projetos de PD&I a fim de aumentar a sinergia e produtivi-
dade entre os envolvidos?

Nossa principal hipétese € a de que, por intermédio de métodos dgeis € possivel melhorar
a sinergia e aumentar a produtividade destes dois atores quanto a execucao de projetos
de PD&I. Para validar essa hipétese identificaremos e apresentaremos, neste trabalho,
varios casos, bem como nossa experiéncia em adaptacdes das estratégias dgeis para o
desenvolvimento de projetos de PD&I.

Os institutos de pesquisa sdo muitas vezes considerados como um farol para a
inovacao nas empresas. Parcerias entre os institutos de pesquisa e o setor produtivo sio
fortemente estimuladas, principalmente apds a popularizacdo da Ciéncia dos Dados e
Inteligéncia Artificial, cujos problemas demandam solugdes complexas e especificas, em
detrimento das “solucdes de prateleira” [Atta-Owusu et al. 2021]]. Como forma de melho-
rar a qualidade do processo de inovagao, produtividade, competitividade e as demandas
do setor produtivo, as empresas precisam agregar pessoas especializadas em suas equipes
(mestres ou doutores), ou fazer parcerias com os institutos de pesquisa por intermédio
de projetos de PD&I. Essa parcerias com institutos de pesquisa geram resultados positi-
vos e estimulam a criagdo e ado¢do de novos processos ou produtos. Diversos trabalhos
empiricos estudaram a implicacdo de pesquisas externas nos resultados de inovacdo de
uma empresa, concluindo que projetos de pesquisa realizados com instituicoes externas
afetam positivamente o sucesso de inovacdes de produtos [Grimpe and Kaiser 2010, Lee
et al. 2014,|Weber and Heidenreich 2018]].

Na proposi¢do e execucao de projetos de PD&I, trés atores se fazem muito presen-
tes: institutos de pesquisa, empresas publicas e privadas (representando o setor produtivo).
Cada um possui funcionamento e dinamica especificos que acarretam em divergéncias
quanto a execu¢do de projetos dessa natureza. Em particular nos institutos de pesquisa,
existe uma desconexao entre o que € desenvolvido e as necessidades do setor produtivo. O
objeto de estudo que envolve pesquisa cientifica é extremamente especifico e ndo possui
aplicabilidade direta no setor produtivo. Por outro lado, a necessidade do setor produtivo
(empresas publicas e privadas) engloba questdes, por vezes, de conhecimento comum nos
institutos de pesquisa e que ndo geram engajamento por parte dos pesquisadores.

Contudo, a cada dia temos observado um crescente uso de solugdes de Inteligén-
cia Artificial para a geracdo de conhecimento nas mais diversas aplicacdes e cendrios.
Com isso, o setor produtivo tem se posicionado cada vez mais para prover essas solucdes
que exigem uma especificidade cujas customizacdes e melhorias necessitam de conheci-
mentos de dominio restrito, muitas vezes encontrados apenas nos institutos de pesquisa.
Para suprir essa necessidade, o setor produtivo tem buscado duas alternativas: i. Contra-
tar profissionais extremamente qualificados, no caso, com mestrado e doutorado. Porém,
a composicao de uma equipe com esse perfil pode onera consideravelmente os projetos
desenvolvidos tornando-os dificeis de manter, uma vez que a solucdo pretendida pode
ser algo pontual e especifico; e ii. Contratar os institutos de pesquisa para desenvolver
projetos de PD&I com o objetivo de gerar um protétipo funcional da solugdo pretendida.
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Nesse cendrio, ao se contratar uma equipe de pesquisadores surge um problema
com a comunicagdo entre os envolvidos no projeto. Por um lado, temos os profissionais
do setor produtivo que costumam trabalhar de forma célere e preocupado com a entrega,
muito mais que a qualidade do que esté sendo feito e por outro lado, temos os pesquisado-
res que trabalham considerando uma metodologia cientifica que permite o0 embasamento
s6lido para o que se pretende fazer, logo preocupa-se mais com a qualidade dos resultados
do que com a celeridade da entrega.

Quando uma empresa publica € o elemento que busca solu¢gdes customizadas por
intermédio de projetos de PD&I com os institutos de pesquisa, a complexidade em nivel
de relacdes interpessoais e interdisciplinares aumentam consideravelmente. Essas empre-
sas em geral desenvolvem projetos com o setor produtivo regidos por licitacdes e normas
que exigem um acompanhamento minucioso de tudo o que foi especificado e com prazos
bem rigidos. O processo de P&D nem sempre ocorre como planejado, pois trata-se de
originar algo novo e complexo e que pode ser ajustado entre a sua proposicao até a sua
transferéncia. Além disso, o tempo necessario para se gerar resultados satisfatorios pode
ser de dificil dimensionamento ao se especificar previamente a solu¢do pretendida.

Esses problemas sdo relatados por diferentes pesquisadores de diferentes dreas e
localidades. Acreditamos que estes sejam os grandes gargalos no processo de desenvol-
vimento de pesquisa junto ao setor produtivo. Para mitigar esse problema, identificamos
que € necessdrio unir o melhor dos dois mundos, no que diz respeito a gestao dos proje-
tos, para que ambos os lados se beneficiem do processo e possam, assim, incrementar sua
produtividade de forma célere e sinérgica. Nesse sentido, a utilizacdo de métodos dgeis
(pratica usual no setor produtivo) aliada a metodologia cientifica (pratica usual nos insti-
tutos de pesquisa) seja o elemento catalisador para se executar projetos de forma integrada
e alcangar resultados satisfatérios. Ademais, para os cendrios de projetos envolvendo ins-
titutos de pesquisa e empresas publicas, a utilizacdo de métodos dgeis permite a execucao
de ciclos curtos, logo o rearranjo das especificacdes tornam-se mais flexiveis; e as en-
tregas a cada ciclo permite a composicao da solu¢do de forma incremental e um melhor
dimensionamento para o tempo de execucao.

H4 muito vivemos no Brasil e na América Latina numa repeti¢ao continua de ten-
tativas que produzem os mesmos erros. Politicas de curto prazo com consequéncias nega-
tivas no longo prazo parecem ser quase irresistiveis para os nossos politicos e tomadores
de decisdes. Ha que romper este ciclo focando o que nao podemos repetir [Mendes (org.)
2022[]. A vontade politica precisa ser sensivel ao papel da inovacdo e aos desafios de
médio e longo prazo.

Por fim, objetivamos agucar a curiosidade dos leitores em torno do uso de estra-
tégias ageis dentro de projetos de pesquisa, mais especificamente em projetos de PD&I
desenvolvidos em parceria com o setor produtivo. O restante do trabalho segue com as
seguintes se¢des: A Secdo [2.2] introduz conceitos importantes relativos a pesquisa cien-
tifica aplicada, a relacdo instituto de pesquisa e o setor produtivo no desenvolvimento de
projetos de PD&I, bem como aos seus desafios em ser dgil. A Secdo [2.3] conceitua o
gerenciamento 4gil de projetos, e detalha algumas das mais populares metodologias de
gerenciamento agil. A Secdo mostra como as metodologias ageis estdo sendo cada
vez mais utilizadas para fins organizacionais em projetos de PD&I. A Segdo [2.5] discute
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alguns exemplos da aplicacdo de metodologias no contexto de projeto de PD&I. Por fim,
secdo [2.6] apresenta as consideragdes finais.

2.2. Pesquisa cientifica e seus desafios em ser agil

Diferentes organizacdes em contextos e situacdes competitivas adotaram firmemente me-
todologias dgeis de trabalho. O Project Management Institute (PMIﬂ relatou que a abor-
dagem agil estd sendo amplamente utilizada para préticas de gerenciamento de projetos,
ndo apenas na industria de software e isso tem impacto significativo no crescimento do ne-
gdbcio e no desempenho de projeto de diversas naturezas [Raharjo and Purwandari 2020].
Mas as atividades de PD&I em negécios orientados pela ciéncia estd notavelmente ausente
dessa tendéncia. Embora préticas e conceitos dgeis estejam transformando corporacdes
em todos os setores, departamentos cientificos foram deixados, quase intocados, em suas
antigas formas de trabalhar, seguindo protocolos rigidos de pesquisa cientifica com pouca
atenc¢do para os desafios colaborativos envolvidos nos seus processos [[d1 Fiori et al. 2019].
O mesmo pode-se esperar dos centros de pesquisa das universidades, que encontram-se
mais distantes ainda do ambiente dindmico e competitivo do setor produtivo.

Contudo, vale observamos que a pesquisa colaborativa é uma realidade em um
mundo globalizado. O uso de estratégias de colabora¢do em equipes de trabalho é um
fator critico em diversos campos e organizagdes de pesquisa, pois 0 conhecimento estéd
sendo cada vez mais gerado por equipes de pesquisa multidisciplinares [Wagner et al.
2017]]. Dados os desafios que a maioria dos grupos que desenvolvem projetos de PD&I
estdo enfrentando, as estruturas dgeis podem entregar um novo valor no suporte as equipes
ao longo de sua jornada, desde descobertas inovadoras até implementa¢des comerciais
bem-sucedidas.

De forma geral, as metodologias dgeis foram criadas a fim de auxiliar no processo
de desenvolvimento de software, contudo, elas vem sendo expandidas para outros tipos de
organizacdes e processos de gestdo do conhecimento [Ciric et al. 2018]]. Nesse sentido,
elementos das metodologias 4geis podem ser considerados como blocos de construgcao
para solugdes de gerenciamento em geral. Esses elementos, combinados de uma nova
forma e quando adotados, resultam em uma metodologia 4gil especifica para um deter-
minado cendrio de producdo. Especificamente, para o desenvolvimento de projetos de
PD&I, existem varios aspectos que devem ser considerados ao se criar uma metodologia
4gil especifica para uma equipe. E fundamental que, ao incorporar diferentes elementos
das estratégias ageis, preserve-se as praticas usuais da metodologia cientifica. Em sua
concepcao, projetos de PD&I consideram diferentes estratégias metodoldgicas, ndo ne-
cessariamente ageis, para o desenvolvimento da pesquisa. As principais etapas que sao
recorrentemente consideradas nessas estratégias de desenvolvimento de pesquisa cienti-
fica sdo:

* Identificacdo do problema. Para o desenvolvimento de uma pesquisa, o problema
surge por intermédio de uma pergunta base. Tal pergunta pode ser elaborada le-
vando em conta: i. A experiéncia (curiosidade) dos pesquisadores; ii. Os resultados
prévios que ndo conseguiram ser explicados; ou iii. Um problema em aberto apre-

Ittps://www.pmi.org/
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sentado pelo setor produtivo ou sociedade. As atividades de pesquisa que envolvem
projetos de PD&I na area de Computagdo, estdo em torno do item iii. Aliado a
identificacdo do problema, é comum termos hipéteses que precisam ser aceitas ou
refutadas ao fim de uma pesquisa. Esse ponto, especificamente, pode tornar a pes-
quisa mais longa do que o aceitavel pelo setor produtivo, que demandam solugdes
de curto e médio prazo. Logo, para o desenvolvimento de pesquisa junto ao setor
produtivo € necessdrio considerar apenas as hipdteses que possam ser verificadas
mais rapidamente.

* Levantamento do estado da arte. Espera-se que tal levantamento ja tenha sido
feito antes mesmo de se identificar o problema, pois, como apresentado, os proble-
mas surgem por intermédio da experiéncia dos pesquisadores ou como continua¢ao
de uma pesquisa j4 existente. Portanto, o tema a ser estudado ja é do dominio dos
pesquisadores. No entanto, para o caso de um projeto de PD&I, os problemas que
chegam até a equipe, ndo fazem parte da expertise dos pesquisadores. Portanto,
o levantamento ¢ feito apds a identificacdo do problema. Nesse ponto, metodolo-
gias e processos que facilitem o rapido levantamento do estado da arte se fazem
necessarios.

* Proposicao de novas solu¢oes. Para uma pesquisa incremental, a proposi¢ao de no-
vas solugdes perpassa por solucdes ja desenvolvidas em outras aplicagdes, adaptando-
as sempre de forma pautada na expertise e experi€éncia dos pesquisadores. No en-
tanto, para uma equipe que desenvolve um projeto de PD&I, note que ndo neces-
sariamente hd uma evoluc¢do linear do conhecimento adquirido, como no caso do
pesquisador. Sendo assim, ¢ fundamental a aplicacdo de métodos e solucdes que
acelerem a identificagdo do problema a ser resolvido. Geralmente, a solu¢ao ado-
tada envolve a reproducdo do estado da arte ou de aplicacdo direta de solugdes que
se assemelham ao problema que se estd investigando.

* Validacido das solucoes propostas. Uma pesquisa, envolve diferentes métodos
(qualitativos ou quantitativos) para a validacdo de uma solucdo, seja em um ambi-
ente simulado ou real. Em todos os casos, o pesquisador tem liberdade para validar
as solugdes considerando diferentes ambientes e métodos que melhor se adéquem
ao ferramental disponivel. Além da validacao anteriormente mencionada, em PD&I
€ necessdrio verificar a robustez da solu¢do em ambiente de producdo. Neste parti-
cular, a verificacdo de solucdes de software envolve desempenho e escalabilidade.
Assim, quanto mais rapido se tiver um versao verificdvel, mais rapido pode-se oti-
mizar, adaptar (nem sempre) e transferir as solucdes para os cendrios de producio
ou abandonar a estratégia adotada.

Recentemente, observou-se que a colaborag@o entre os institutos de pesquisa € o
setor produtivo €, muitas vezes, evasiva [Atta-Owusu et al. 2021]]. Uma razdo para que
isso ocorra pode ser dada pela existéncia de uma lacuna entre a producao cientifica e
as necessidades do setor produtivo, seja pelo uso de diferentes metodologias de desen-
volvimento ou pela dificuldade em integrar as solugdes criadas. Desta forma, podemos
assumir que projetos de PD&I envolvendo centros de pesquisa devem considerar, além da
exceléncia na qualidade da pesquisa desenvolvida, estratégias que estreitem os lacos com
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o setor produtivo que carece de solugdes de curto e médio prazo. Dentre as estratégias
que permitem uma melhor colaboracdo entre ambos os setores, encontra-se a aplicacao
de métodos dgeis de gerenciamento de projetos e pessoas [Hidalgo 2019].

No Brasil, a evolucao da universidade foi marcada por dois acontecimentos revo-
luciondrios inter-relacionados. Inicialmente, tivemos a “primeira revolucao académica”,
que consistiu na inclusdo da pesquisa na universidade, ao lado das atividades previamente
definidas de docéncia/ensino. Em seguida, veio a “segunda revolu¢do académica” desen-
cadeada pelo envolvimento da universidade com o setor produtivo, além do ensino e da
pesquisa. Atualmente, mais de 95% da producio cientifica do Brasil nas bases internacio-
nais deve-se a capacidade de pesquisa de suas universidades pliblicas E fato indiscutivel
que a investigacao cientifica € um importante motor da inovagdo social e econdmica, na
medida em que produz novos conhecimentos, competéncias e atitudes que sdo cruciais
para o crescimento econdmico e o desenvolvimento tecnolégico do pais. Dessa forma, a
universidade, por consequéncia tornou-se esse motor.

Antes de falarmos sobre os desafios que as universidades, ou os institutos de pes-
quisa em geral, enfrentam para aplicar métodos dgeis em seus projetos de PD&I, € im-
portante entendermos sobre o caminho existente entre a pesquisa cientifica e a inovagdo
e como funciona a colaboracdo entre os institutos de pesquisa e o setor produtivo. Sao
as restricoes existentes nestes cendrios que, majoritariamente, impulsionam a adogao de
métodos de gerenciamento dgil no contexto da relacdo institutos de pesquisa e o setor
produtivo.

Primeiramente, vale deixarmos claro o conceito amplo de inovagdo que estamos
discutindo. Tratamos por projetos de inovagdo aqueles considerados como projetos em
institutos de pesquisa com o objetivo de algum tipo de comercializa¢do (que caracteriza a
atividade de inovagdo, segundo o préoprio manual de Frascati [OECD 2015]]) ou projetos
de pesquisa aplicada, j4 que esta trata-se de uma investigacdo original empreendida com
o objetivo de adquirir novos conhecimentos, porém direcionada para um fim objetivo,
prético e especifico.

Os institutos de pesquisa sdo uma importante fonte de geracdo de conhecimento
cientifico. Cada vez mais, o setor produtivo vem reconhecendo isso e buscando firmar ali-
ancas com institutos de pesquisa, nao apenas para aprimorar sua base de conhecimento,
mas também obter vantagem competitiva no setor produtivo. Para facilitar as colabora-
coes entre os institutos de pesquisa/universidades e o setor produtivo (do inglés University
Industry Collaborations - UICs), muitos paises implementam politicas publicas que esti-
mulam o apoio financeiro de empresas publicas e privadas para a alocacdo de recursos.
No Brasil, uma dessas politicas publicas trata-se da Lei n° 10.973/2004 (Lei de Inovacao)
que estabelece medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no
ambiente produtivo, com vistas a capacitacdo e ao alcance da autonomia tecnolégica e ao
desenvolvimento industrial do Pais, nos termos dos arts. 218 e 219 da Constituicao. Ou-
tra lei bastante popular, trata-se da Lei n° 11.196, de 21 de novembro de 2005, conhecida
como Lei do Bem, que institui incentivos fiscais as empresas que promovam pesquisa e
desenvolvimento de inovagdo tecnolégica.

2
https://www.gov.br/capes/pt-br/centrais-de-conteudo/17012018-capes-incitesreport-final-pdf
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Podemos ver que a inovacdo se sustenta em um tripé que envolve institutos de
pesquisa, setor produtivo e instituicdes governamentais, através de suas politicas publi-
cas [Etzkowitz and Zhou 2017b]]. Existem diversos modelos que implementam essa rela-
cdo, a exemplo do modelo da Hélice Triplice que oferece uma metodologia para buscar
por pontos fortes e fracos locais e preencher lacunas nas relacdes entre institutos de pes-
quisa, setor produtivo e governos, objetivando desenvolver uma estratégia de inovagao
bem-sucedida [Etzkowitz and Zhou 2017a]. A Figura [2.1] ilustra o funcionamento do
modelo da Hélice Triplice, bem como os papéis de cada ator envolvido no processo: aca-
demia, setor produtivo e governo.

Governo .

Politicas de financiamento

Fomento/ 0ad Lei de Inovagédo
/Q \ LAY \

Organizacdes ¥ i
Universidades e gHibridgas Industrlas
Centros de SGIVIC?S
Pesquisa < = Producdo
— Exportacgdo
P&D -
Comercializagdo
PD&T (9%
Contratos e
Royalities

Figura 2.1. Tripé da inovacgéo (ou tridngulo da inovagcédo) no modelo de Hélice
Triplice: Relacao entre academia, setor produtivo e governo a fim de desenvolver
estratégias de inovacao bem-sucedidas. Fonte: Os proprios autores.

Contudo, por mais que os centros de pesquisa/universidades estejam no tripé da
inovacao, a gestao metodoldgica de atividades de inovag@o ainda nao foi incorporada de
forma eficiente nas mesmas. Por exemplo, a transferéncia de tecnologia desenvolvida
dentro do ambiente universitdrio € frequentemente associada a transmissao formal de in-
vencdes baseadas na ciéncia através do licenciamento de tecnologia patenteada a uma em-
presa. Este € um processo altamente sobrecarregado na maioria dos paises [Hayter et al.
2020]. Por mais que a pesquisa cientifica desenvolvida nas universidades seja fonte reco-
nhecida de novos conhecimentos, e suas contribui¢des para a inovagao se manifestem por
meio da criacdo e transferéncia de novas tecnologias originadas da pesquisa académica,
essa transferéncia ainda acontece através de longos procedimentos burocréticos [Yorda-
nova 2021]].

Um trabalho muito interessante acerca dos fatores facilitadores das UICs foi apre-
sentado por Tseng et al. [Tseng et al. 2020]] que estudou sobre os fatores que afetam o
desempenho de inovacdo universitdria. Segundo os autores, para facilitar as colaboracdes
entre os institutos de pesquisa e o setor produtivo, € necessdrio o apoio financeiro do go-
verno e do setor produtivo para a alocacio de recursos. Portanto, o estudo investigou os
efeitos do financiamento das UICs no desempenho da inovacdo tecnoldgica das universi-
dades em Taiwan. Um total de 163 questiondrios foram entregues a todas as universidades
taiwanesas oficialmente reconhecidas e 145 respostas foram recebidas, gerando uma taxa
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de resposta de 88,96%. Uma motivacao para o desenvolvimento dessa pesquisa veio do
fato de que o governo de Taiwan implementou uma variedade de politicas e programas
para melhorar a capacidade de inovacdo em pesquisa das universidades e preencher a la-
cuna entre pesquisa e o setor industrial. Algumas hipéteses foram levantadas e validadas
pelos autores desta pesquisa:

H1 O financiamento de UICs influencia positivamente o desempenho de inovacao tecno-
16gica das universidades;

H2 Mecanismos eficazes de gestdo de UICs influenciam positivamente o financiamento
da UIC;

H3 O clima de inovagdo de UICs influencia positivamente o financiamento das UICs;

H4 UICs influenciam positivamente o desempenho de inovacio tecnoldgica das univer-
sidades;

HS O efeito direto do financiamento de UICs no desempenho da inovagdo tecnoldgica das
universidades € positivamente moderado pelas recompensas que as UICs oferecem.

Com base nas relagdes entre essas hipdteses, um modelo de pesquisa foi apre-
sentado (Figura[2.2). A regressdo dos minimos quadrados parciais (PLS) foi usada neste
estudo para testar as hipoteses da pesquisa. O estudo confirmou que o financiamento das
UICs influenciou significativamente a constru¢do de ambientes de UICs bem desenvolvi-
dos dentro das universidades e o aprimoramento do desempenho da inovacao tecnoldgica
(H1). Os resultados também mostraram que tanto o mecanismo formal de gestdo das
UICs (H2) quanto a implementag@o do clima de inovagdo das universidades (H3) afetam
positivamente o financiamento das UICs. As recompensas financeiras das UICs sdo es-
senciais para afetar direta e positivamente o desempenho de inovacao das universidades
(H4). O estudo mostrou, por fim, que as recompensas financeiras das UICs ndo apenas
mostraram um efeito direto no desempenho da inovagdo tecnoldgica das universidades,
mas também moderaram a relagdo entre o financiamento da UIC e a producdo acadé-
mica. Em outras palavras, o financiamento da UIC do governo e de parceiros industriais
em combinagdo com programas de recompensa justa pode facilitar um desempenho de
inovag@o mais intenso nas universidades (HS).

No Brasil, diversas universidades, junto a seus centros/agéncias de inovagdo, de-
senvolveram meios de estimular o desenvolvimento de acdes de inovagdo e empreende-
dorismo, a exemplo da AUSPIN - Agencia USP de Inovagé e da INOVA - Agéncia de
Inovacdo da Unicam;ﬂ Tais agéncias auxiliam pesquisadores em processos de defini¢do
de propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia e afins.

Ainda em um contexto nacional, Cardoso et al. [[Cardoso et al. 2018]] analisou,
de forma descritiva e qualitativa, os principais fatores facilitadores e restritivos no de-
senvolvimento de projetos de pesquisada da Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC) em colaboragdao com empresas. Sua andlise refletiu o olhar de 10 lideres de

3http://www.inovacao.usp.br/acoesauspin/
https://www.inova.unicamp.br/
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das universidades

Recompensas das UICs

Figura 2.2. Modelo criado através das hipoteses colaborativas das UICs
et al. 2020]

grupos de pesquisa e de 14 gestores de empresas. O fator facilitador mais citado pelos
lideres de grupos de pesquisa, entre os oito selecionados, foi “Recursos financeiros adi-
cionais”, respondido por 70% (Figura[2.3). A Aquisi¢cdo ou acesso a recursos materiais
(ex: novos equipamentos) foi considerado por 60% dos pesquisados. O refor¢o da reputa-
¢do e da imagem da universidade foi considerado por 40% dos pesquisados. Este reforco
positivo também foi confirmado em pesquisas anteriores [Ankrah and AL-Tabbaa 2015],
considerando UICs em outros paises. As UICs promovem uma divulgacdo da imagem e
o refor¢o da reputagcdo da universidade na comunidade como um todo.

Recursos financeiros adcionais [N 70%
B B o T N s
equipamentos)
Reforgo da reputagdo e da imagem da universidade [N 40%
Incorporacdo de novas Informacdes aos processos de ensino e I 0%
pesquisa universitarios
Visdo interdisciplinar mais abrangente [N 40%
Boas experiéncias anteriores [N, 0%
Aproximacao com a realidade econémica, social e com o I o
pessoal técnico das empresas

Treinamentos e oportunidades de empregos a alunos [ 0%

Figura 2.3. Fatores facilitadores das UICs na visao dos lideres de grupos de
pesquisa [Cardoso et al. 2018].

Do ponto de vista das empresas, o fator facilitador mais citado foi o acesso a
pesquisadores qualificados (mestres e doutores) na drea de interesse (57%). A localiza-
¢do da universidade foi o segundo fator facilitador mais citado pelas empresas (50%).
Outros fatores facilitadores identificados por 43% dos gestores de empresas foram, res-
pectivamente: i. A reducdo dos custos e/ou riscos envolvidos nos projetos de PD&I; ii.
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O aprendizado e atualizagdo constante; iii. A possibilidade de resolu¢cdo de problemas
especificos da empresa; e iv. A possibilidade de transferéncia de tecnologia desenvolvida
na universidade.

R R - 2t
area de interesse
Localizagdo da universidade [ 50%
Redugdo dos custos efou riscos envolvidos nos projetos de
_ 43%
P,D&l
Aprendizado e atualizacio constante [N 43%
Possibilidade de resolugdo de problemas especificos da empresa [ 43%
Possibilidade de transferéncia de tecnologia desenvolvida na I <3
universidade
Possibilidade de desenvolvimento de novos produtos e/ou I o
processos
Teste de produtos com independéncia e credibilidade |GG 3c%

Figura 2.4. Fatores facilitadores das UICs na visdao dos gestores de empre-
sas [Cardoso et al. 2018].

Os fatores restritivos apontados pelos lideres de grupos e projetos de pesquisa
envolvidas no estudo podem ser vistos na figura[2.5] A burocracia e morosidade juridico-
administrativa foi mencionado por 90% desses lideres. Segundo eles, o excesso de bu-
rocracia inibe a realizac@o de parcerias com as empresas e, este fato, ligado aos aspectos
legais e formais, € uma das principais barreiras no processo de formacdo de UICs. Tam-
bém foi considerado que o processo burocritico também pode atrasar a transferéncia de
tecnologias e o cumprimento de objetivos da empresa, podendo gerar conflitos e conduzir
a baixa produtividade. O pouco conhecimento das empresas em relagdo ao potencial e
capacidade da universidade e a complexidade de procedimentos envolvidos e a demora
nas compras de materiais e equipamentos utilizados nas pesquisas foram citados por 50%
dos lideres de grupos de pesquisa, respectivamente, como fatores restritivos nas UICs.
A visdo imediatista e de curto prazo por parte das empresas também foi considerada um
fator restritivo para 40% dos lideres de grupos de pesquisa.

Esse estudo também apontou os fatores restritivos mencionado pelas empresas
envolvidas nas UICs (Figura [2.6). Segundo Cardoso et al. [Cardoso et al. 2018]], dos
oito fatores restritivos citados, quatro deles também foram mencionados pelos lideres de
grupos de pesquisa, a saber: 1. Excesso de burocracia na universidade, citado por 50% dos
gestores de empresas € por 90% lideres de grupos de pesquisa; ii. Pouco conhecimento
do potencial e das capacidades instaladas na universidade, citado por 36% dos gestores
de empresas e por 50% dos lideres de grupos de pesquisa; iii. Imediatismo por parte do
setor produtivo na busca por resultados, citado por 43% dos gestores de empresas e por
40% dos lideres de grupos de pesquisa; e iv. Pouco conhecimento das leis que tratam
sobre cooperagdo com as universidades foi outro fator restritivo identificado, citado por
36% dos gestores de empresas e por 20% dos lideres de grupos de pesquisa. Além do
excesso de burocracia na universidade, citado por 50% dos gestores de empresas, 0 pouco
conhecimento das linhas de pesquisa da universidade também foi outro fator restritivo
citado por 50% dos gestores que participaram da pesquisa.
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Figura 2.5. Fatores restritivos das UICs na visao dos lideres de grupos de pes-
quisa [Cardoso et al. 2018].

Excesso de burocracia na universidade [ 0%
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Pouca clareza dos objetivos comuns [ 6%

Poucos recursos financeiros para financiar projetos com a _ 299
universidade

Figura 2.6. Fatores restritivos na visao dos gestores de empresas [Cardoso et al. 2018].

Algumas questdes surgem quando analisamos os fatores levantados na pesquisa
citada acima: i. Os excessos de procedimentos burocriticos salientam a prioriza¢do de
negociagdes de contratos em detrimento a atividade de colaboracdo? ii. O pouco co-
nhecimento do potencial e das capacidades instaladas na universidade nos evidenciam o
abismo que existe entre nossos centros de pesquisa e o setor produtivo? iii. A visdo do
imediatismo por parte do setor produtivo poderia ser amenizada com o advento de estra-
tégias de colaboracao flexiveis e interativas, que respondessem bem a mudancgas? e iv. A
entrega frequente de solu¢des durante o processo de desenvolvimento do projeto engajaria
os envolvidos e geraria mais satisfacdo?

O tradicional modelo em cascata € usado em institutos de pesquisa para o geren-
ciamento de projetos de PD&I. Existem algumas pesquisas que visam desenvolver inici-
ativas colaborativas de projetos de PD&I entre institutos de pesquisa e o setor produtivo,
apresentando uma abordagem hibrida de gerenciamento de projetos, com um conjunto de
préticas de gerenciamento de projetos distintas no contexto de tal colaboragao.
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Com base nas questdes levantadas podemos assumir que o uso de estratégias dgeis
no desenvolvimentos desses projetos de UICs, podem vir a sanar muitos desses proble-
mas, hoje vistos como restri¢des colaborativas. Por fim, Yordanova et al. [ Yordanova et al.
2019] apontou que uma das principais hipoteses do seu estudo € que projetos inovadores
implementados em organizagdes cientificas requerem uma metodologia especifica para
sua gestdo bem sucedida e a criacdo de inovagdes sustentdveis. Metodologias flexiveis
como as ageis sio ferramentas que t€ém sido implementadas com sucesso no setor produ-
tivo, especificamente para desenvolver e gerir a inovagao, e isso leva a supor que seriam
ferramentas de sucesso para criar e gerenciar a inovacao em organizagdes de pesquisa.

2.3. Estratégias ageis para o desenvolvimento de software

O gerenciamento 4gil, ou metodologia de desenvolvimento 4gil, trata-se de uma aborda-
gem iterativa para gerenciamento de projetos que ajuda as equipes a entregar valor aos
seus contratantes mais rapidamente e com menos dores de cabeca. Para tanto, esta me-
todologia oferece suporte continuo e incremental na organizagdo e execucao das tarefas
prioritdrias de trabalho, mesmo em face de possiveis mudancas [Cohen et al. 2004]].

Os formatos de gerenciamento de projetos se encaixam em trés categorias princi-
pais:

1. Modelos preditivos: Contemplam os modelos tradicionais em cascata (do inglés,
waterfall) e definem, de maneira relativamente engessada, todo o escopo de cria-
¢do, planejamento, implementacio e testes de uma solugdo, executando consecuti-
vamente e em sua completude cada uma dessas etapas.

2. Modelos incrementais e iterativos: Quebram a solugd@o a ser entregue em escopos
menores e implementam um ciclo preditivo em cada escopo, separadamente. Nesse
caso, a solu¢do desenvolvida cresce a cada iteracao do processo.

3. Modelos adaptativos: Contemplam as metodologias dgeis e sdo incrementais e
iterativos, com ciclos de tempo reduzidos e de duracdo fixa, chamados Sprints.
Estas Sprints tratam-se de modelos preditivos flexiveis e orientadas a mudancas e
nao sdo engessadas.

Nosso foco estd na aplicacdo de modelos adaptativos (dgeis) para o gerenciamento
de projetos PD&I. Porém, antes de entrarmos em mais detalhes sobre o que sdo esses
métodos dgeis, comecemos pelo “porqué’:

Meétodos dgeis permitem que as organizacoes (do setor produtivo, da pes-
quisa cientifica, educacionais, etc) lidem com mudancgas continuas. Permite-
lhes florescer em um mundo cada vez mais voldtil, incerto, complexo e ambi-
guo. A ascensdo dos métodos dgeis é impulsionada tanto pela paixdo daque-
les que amam trabalhar dessa maneira quanto por organizagcoes que estdao
fazendo uma descoberta transformadora: a tinica maneira de lidar de forma
sustentdvel em ambientes cada vez mais inovadores é adotar esses métodos.
As organizacoes devem se tornar tdo dgeis quanto o contexto em rdpida mu-
danga em que se encontram.
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A priori, as metodologias dgeis foram criadas a fim de auxiliar no processo de de-
senvolvimento de software no ambito do setor produtivo. A medida que o gerenciamento
de software se tornou um ponto central para o sucesso da maioria das empresas, métodos
ageis se tornaram a chave para o gerenciamento de tudo. As empresas deste setor abriram
mao do método de desenvolvimento em cascata, que apostava na entrega de um produto
através de um processo longo, engessado e de alto risco, e passaram a trabalhar com uma
equipe 4gil na entrega do produto desenvolvido com base em incrementos pequenos, mas
consumiveis e com riscos menores associados.

O modelo de desenvolvimento em cascata traz uma abordagem linear que envolve
etapas como: documentacdo de requisitos e andlise do projeto (etapa de definicdo); im-
plementacdo e testes (etapa de constru¢do) e implantacdo e manutengdo (etapa de langa-
mento) (Figura[2.7] parte superior). Neste modelo, cada uma destas etapas representa um
estagio diferente no desenvolvimento de software, e estes estagios tendem a ser disjuntos
na linha do tempo, ou seja, cada estigio geralmente termina antes do préximo iniciar.
Por exemplo, os requisitos geralmente sdo revisados e aprovados pelo cliente antes que
a etapa de construcido do projeto seja iniciada, ndo havendo espago para alteracdo dos
mesmos em quaisquer etapas posteriores.

/

Construg

’\ DESENVOLVIMENTO EM CASCATA
Definicao /‘\
ao

Valor
Construgio Construgio Construgio
Definigio Definigio @ Definigio
Langamento Langamento LGt;amu:t-o\
N_ |/
Risco = i NS = = - -
e
S
DESENVOLVIMENTO AGIL Valor

Figura 2.7. Modelo de desenvolvimento em cascata versus modelo de desenvol-
vimento agil [Pogrebnoy and Yatskevich 2022].

A metodologia agil (Figura[2.7] parte inferior), por outro lado, ¢ bastante flexivel e
permite que sejam feitas mudancas nos requisitos de desenvolvimento do projeto, mesmo
apos o planejamento inicial ter sido concluido. Ademais, no modelo em cascata, todas as
etapas de desenvolvimento do projeto sdo concluidas uma tnica tinica vez e quase nunca
revisadas e/ou alteradas, enquanto que, como parte da metodologia 4gil, elas seguem uma
abordagem de desenvolvimento iterativo. Como resultado, estas etapas podem aparecer
mais de uma vez durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento.

Apesar de ter sua origem no desenvolvimento de software, as metodologias dgeis
vem cada vez mais se expandindo para outros tipos de organizacdes e processos de ges-
tao do conhecimento. Atualmente, existem mais de quarenta variacdes de métodos dgeis,
faremos aqui uma breve explanacdo sobre alguns desses métodos partindo da compreen-
sdo de que todos s@o provenientes de uma mesma origem e buscam atender aos mesmos
principios e causas, resumidos no que conhecemos como manifesto agil.

69



In: ALMEIDA, E. S.; SANTORO, F. M. (org.). 412 Jornada de Atualizagdo em Informatica. Porto Alegre: SBC, 2022

Anteriormente a criacdo do manifesto agil, tais métodos eram popularmente co-
nhecidos como métodos de “peso leve” (do inglés, lightweight), enquanto que modelos
em cascata eram conhecidos como “peso pesado” (do inglés, heavyweight). Durante a
criacdo do manifesto, o termo “peso leve”, que parecia mais uma rea¢do ao modelo tra-
dicional e ndo uma metodologia em si, foi substituido por “4gil”. E importante entio
percebermos que o gerenciamento 4gil trata-se de uma metodologia eficiente € ndo uma

anti-metodologia.

2.3.1. O manifesto agil

Como ja mencionado, os métodos dgeis, inicialmente, constituiram-se de uma reacao as
formas tradicionais de desenvolvimento de software e partiram do reconhecimento da ne-
cessidade de uma alternativa para execucao de processos de desenvolvimento de software
complexos e orientados a documentacao [Beck et al. 2001]. A partir de meados da dé-
cada de 90, alguns profissionais acharam o cumprimento dos passos do desenvolvimento
em cascata frustrantes ou até mesmo impossiveis [Highsmith and Highsmith 2002]. A
inovacao tecnoldgica tem por natureza a constante ascensao e evolucdo cada vez mais
rapida. Os clientes se tornaram cada vez mais incapazes de declarar definitivamente suas
necessidades com antecedéncia. Contudo, a0 mesmo tempo, passaram a esperar mais de
seu software. Como resultado, varios consultores desenvolveram métodos e praticas de
forma independente para responder a mudanca inevitavel que estavam vivenciando. Esses
métodos dgeis sdo na verdade uma cole¢do de diferentes técnicas (ou préticas) que com-
partilham os mesmos valores e principios basicos. Afim de fazer um /ink com o contexto
deste trabalho, vale salientar que os requisitos em um projeto de PD&I mudam frequen-
temente e em algumas situacoes, drasticamente. Tais mudangas também exigem a adog¢ao
de metodologias de gerenciamento adaptativas e flexiveis.

Em fevereiro de 2001, houve uma reunido que envolveu 17 representantes de
métodos como o Extreme Programming (XP), Scrum, Dynamic Systems Development
Method (DSDM), Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven Develop-
ment, Pragmatic Programming, e outros métodos. Na pauta: discutir as semelhancas
e diferencas entre os métodos que utilizavam/defendiam. Foi observado que os pontos em
comum de seus métodos levavam a um consenso de suas praticas. A partir dessa grande
intersecdo em seus modelos de gerenciamento do desenvolvimento de software em larga
escala, surgiu o termo “4gil” e junto com ele, um manifesto com principios e valores que
até hoje servem como base para uma pratica de gerenciamento de projetos que prioriza
a eficiéncia, eficicia e flexibilidade. Segundo os autores do manifesto agil [Beck et al.
2001]:

O movimento Agil ndo é anti-metodologia, contrdrio a isso, muitos de nos
querem restaurar a credibilidade da palavra metodologia. Queremos resta-
belecer o equilibrio. Abracamos a modelagem, mas ndo para arquivar algum
diagrama em um repositorio corporativo empoeirado. Aceitamos a documen-
tagdo, mas ndo centenas de pdginas de tomos nunca mantidos e raramente
usados. Planejamos, mas reconhecemos os limites do planejamento em um
ambiente turbulento.

A nao-flexibilidade do modelo em cascata, exigia uma grande quantidade de docu-
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mentos, estendendo o processo de defini¢do do projeto. Tudo precisava ser documentado
seguindo rigidos protocolos de levantamento de requisitos € modelagem, fazendo com
que as soluc¢des em software mais complexos demorassem muito a serem desenvolvidas a
ponto de ja ndo terem mais fun¢do quando entregues. Dessa forma, um ponto em comum
que justificou a reunido em 2001 foi a busca por métodos que minimizassem a documen-
tacdo produzida no processo de desenvolvimento de software. Mas este nao foi o inico
problematico a ser discutido, outros pontos motivadores importantes foram: valoriza¢io
dos individuos envolvidos nas equipes de desenvolvimento de software; valorizagdo do
cliente e suas reais necessidades; valorizacdo da colaboragdo entre equipes de desenvol-
vimento e clientes; valorizacdo da entrega de Produtos Minimos Vidveis (PMVs) durante
todo o processo do desenvolvimento.

A partir de todos esses pontos, originou-se o Manifesto Agil, com seus 4 valores
e 12 principios. A principal justificativa para a criagdo do manifesto, veio da seguinte
premissa:

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo-o
noés mesmos e ajudando outros a fazerem. [Beck et al. 2001]).

A partir desta premissa, de natureza colaborativa, foram construidos os 4 valores do
“Agil”, sustentdculos do manifesto:

1. Individuos e interacoes mais que processos e ferramentas: Um fator crucial
de sucesso de um projeto reside nas relacdes profissionais entre as pessoas que
unem forg¢as na constru¢do e implementagdo de um projeto. Dessa forma, observar
como essas pessoas interagem e imprimir boas praticas colaborativas dentro de um
time/equipe pode definir o sucesso do projeto. No gerenciamento agil, essas intera-
coes podem vir de conversas rapidas didrias e de atividades de brainstorming para
resolucao de problemas e revisdes de andamento das atividades do time. Processos
e ferramentas continuam sendo importantes para o desenvolvimento de qualquer
tipo de produto e devem ser definidos e utilizados durante todos os ciclos iterati-
vos da execu¢do de um projeto, ainda que de forma simplificada. Contudo, estes
nao podem substituir as interagdes humanas e o gerenciamento agil prioriza estas
interacoes. Estratégias de colaboracdo estdo no cerne do éagil, que tende a prezar
por estratégias que evitem desperdicio de tempo e recursos. Dessa forma, afim de
manter a agilidade, evita-se o uso “abusivo” de processos e ferramentas no lugar de
uma breve conversa, por exemplo.

2. Software em funcionamento mais que documentacio abrangente: No contexto
de desenvolvimento, um software funcionando vale mais do que mil palavras do-
cumentadas. A partir dessa forma de pensamento, os representantes do manifesto
nos trazem a luz a importancia da simplificagdo da documentag¢do de um projeto.
Expandindo esse conceito para contextos diferentes, poderiamos substituir o termo.
“Software funcionando” por “Solu¢des funcionando”. Nas proximas sec¢des foca-
remos em “Solucdes funcionando” no contexto especifico do desenvolvimento de
projetos PD&I, foco deste trabalho. Por hora, vamos nos ater a essa extrapolagdo
do termo para contextos mais genéricos de gerenciamento de projetos. O conjunto
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de solucdes completas, entregues ao fim da execucdo de um projeto, tendem a ser
produtos complexos, com regras de negdcio e/ou protocolos de desenvolvimento
embutidos. A medida que tais solucdes forem entregues, paulatinamente, em for-
mas de PMVs ao cliente, elas podem nortear os caminhos a serem tomados du-
rante a execucdo do projeto, evitando riscos de precisarem ser alteradas em ultima
instancia, em que, seu nivel de complexidade e dependéncia com outras solucdes
entregues em conjunto, torne a alteragc@o invidvel. Em sintese, a documentacao do
projeto deve ser parte integrante das entregas de PMVs, contudo, solugdes em fun-
cionamento entregue ao final dos ciclos iterativos durante o projeto é o que tem
mais valor para o usudrio final da solucao desenvolvida.

3. Colaboracao com o cliente mais que negociacao de contratos: Segundo Cruz
[Cruz 2015]], este talvez seja o valor mais fécil de entender, contudo o mais dificil
de implementar. O autor justifica sua afirmagdo sob a observagao de que esta etapa
envolve o cliente, que apesar de ndo ter controle sobre a equipe atuante no projeto,
¢ parte integrante do mesmo. Numa rela¢do industria-ciéncia, por exemplo, para o
desenvolvimento de projetos PD&I, o cliente, em geral, encontra-se do lado do setor
produtivo e busca por solugdes inovadoras e de curto e médio prazo, apesar de, ge-
ralmente, desconhecer as etapas do método cientifico implementadas na conducdo
de um projeto dessa natureza. Colaborar com o cliente implica em trazé-lo o mais
préximo o possivel do projeto, deixando transparentes questdes de sucesso € risco.
Deixando explicito o que € possivel realizar e o que ndo €, isso inclui ndo atender
deliberadamente as vontades e imaginacdo do cliente. Quando existe colaboracio
entre o cliente e o time do projeto, ha transparéncia e, por consequéncia, hd mais
espacgo para colaboracdo. Ou seja, esse ciclo colaborativo € retroalimentado. Um
projeto que mantém bos niveis colaborativos com o cliente, tende a engaja-lo mais
no sentido de fazer parte do time do que de punir o time por possiveis contratempos
ou falhas de comunicagdo. Se o cliente, ou suas partes interessadas, ndo participa
colaborativamente de um projeto, ele pode desenvolver o que Cruz [[Cruz 2015]
chama de miopia. Essa miopia implica em o cliente ndo enxergar as dificuldades,
gargalos e/ou a capacidade real do time em realizar as tarefas vinculadas do pro-
jeto, o que acarreta em situacdes de cobrangas indevidas, puni¢des desnecessarias e
problemas de entendimento.

4. Responder a mudancas mais que seguir um plano: Se n6s formos pensar nas si-
tuacoes extremas de respostas a mudangas, nés podemos ter uma equipe inflexivel,
que entregard um trabalho engessado e incongruente com o cendrio de constantes
mudancas ou uma equipe que aceite qualquer “devaneio” que a faca mudar suas
atividades drasticamente, a ponto de se perderem no processo € ndo atingirem seus
objetivos. Ambas as situacdes ndo sdao adequadas ao andamento sauddvel do ge-
renciamento de projeto, de qualquer natureza. No contexto da metodologia agil, a
resposta a mudangas deve ser implementada com moderacao, planejamento, foco,
transparéncia e colaboragdo junto ao cliente. A mudanca deve ser uma medida to-
mada conjuntamente, sob forte justificativa. Os impactos da mudanga e os riscos
associados a ela devem estar sempre claros. Esse conjunto de diretrizes em torno
da mudanga, sdo primordiais para entregar valor as solu¢des em funcionamento de
um projeto.
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Atender a uma mudanca e responder a ela no tempo correto, com a
velocidade adequada e na direcdo certa é um beneficio para qualquer
projeto e pode ser o divisor de dguas entre o sucesso e o fracasso de um
projeto. [Cruz 20135]]

Projetos de PD&I, por exemplo, apesar de seguirem rigidos protocolos estabeleci-
dos pela conduta cientifica, sdo desenvolvidos a partir de hipéteses, que a depen-
der da conducao do desenvolvimento do projeto podem ser validadas ou ndo. Isso
implica que projetos dessa natureza, podem sofrer mudangas no percorrer de sua
implementacgdo e, que considerar as diretrizes de resposta a mudancas nesse tipo de
projeto € fundamental para se obter um uma solucdo inovadora ao final do mesmo.

Para os criadores do manifesto, os valores a esquerda do “mais que” sdo as pre-
missas prioritariamente valoradas das metodologias de gerenciamento agil. Os valores
a direita, apesar de ndo serem excluidas do processo, ndo assumem protagonismos no
gerenciamento. Para nossos fins especificos, vamos discutir sobre essas premissas para
além do contexto do desenvolvimento de software, expandindo a discussao para o con-
texto mais generalista do gerenciamento de projetos.

Além dos valores acima discutidos, o manifesto apresenta também 12 principios
que equivalem a um conjunto de fundamentos que complementam esses valores e refor-
cam a importancia da comunicag¢do e da satisfagdo dos individuos envolvidos no processo.
Além disso, também destaca-se a entrega continua em um ritmo saudével e a funcionali-
dade produto entregue. Estes principios [Beck et al. 2001]] estao listados abaixo:

* Geracao de valor: Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente, através da entrega
adiantada e continua de software de valor.

* Flexibilidade: Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento.
Processos dgeis se adéquam as mudancas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

* Frequéncia: Entregar o software em funcionamento com frequéncia, seja na escala
de semanas ou meses, dando preferéncia a periodos mais curtos.

* Uniao: Tanto pessoas relacionadas a negécios como desenvolvedores devem traba-
lhar em conjunto, diariamente, durante todo o curso do projeto.

* Motivacao: Construir projetos em torno de individuos motivados, dando a eles o
ambiente e o suporte necessario e confiando neles para fazer o trabalho.

* Comunicacao: O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e
entre uma equipe de desenvolvimento é por meio de conversa face a face.

* Funcionalidade: Software funcionando é a medida primadria de progresso.

* Sustentabilidade: Os processos dgeis promovem desenvolvimento sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usudrios devem ser capazes de manter um ritmo
constante indefinidamente.
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* Revisdo: Continua atencao a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade.

* Simplicidade: A arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser
feito.

* Organizacdo: As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times
auto-organizaveis.

* Autoavaliacao: Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo,
entdo, se ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.

Vale ratificar que o manifesto foi criado para ser efetivo em um contexto de de-
senvolvimento de software. Quando extrapola-se o contexto, € preciso verificar que prin-
cipios se adéquam ao mesmo e a partir dai, fazer um uso eficiente da metodologia 4gil.
Como j4 foi apontado, atualmente, existem diversas variantes de métodos dgeis que se
inspiram nos valores e principios do manifesto dgil.Dentre os mais comumente utilizados
estdo os métodos Kanban [Kanban University 2021], XP [Beck and Andres 2004] e o
Scrum [Sutherland 2014]]. Abaixo detalhamos pontos interessantes desses métodos, com
um foco maior no framework Scrum.

2.3.2. A metodologia Kanban

Extraimos do guia oficial do método Kanban [Kanban University 2021] os principais
conceitos e definicdo relacionados a esse método. Kanban é um método para gerenciar
todos os tipos de servigos profissionais, criado na década de 60 na empresa Toyota para
auxiliar em sua linha de producdo e hoje € utilizada nas mais diversas aplicacdes. Aos
que sdo habituados a utilizar esse método, € internalizado que serd aplicado uma maneira
holistica de pensar sobre seus servicos com foco em melhora-los da perspectiva de seus
clientes.

Com o método Kanban, vocé visualiza o trabalho invisivel e como ele se move
em um fluxo de um projeto. Isso ajuda a operar seus negdécios com eficiéncia, incluindo a
compreensdo e o gerenciamento de riscos na entrega de seus servigos aos clientes. Com
Kanban, vocé e sua empresa desenvolverdo uma capacidade adaptativa ao longo do tempo
para responder melhor e mais rapidamente as mudancgas nas necessidades e expectativas
de seus clientes ou em seu ambiente de negécios. O Kanban é amplamente conhecido
pelo uso dentro das equipes, para aliviar a sobrecarga e ganhar o controle sobre o trabalho
realizado pela equipe. Quando usado com foco no servi¢o, o Kanban é uma ferramenta
eficaz de desenvolvimento organizacional.

De forma geral, como apresentado na figura[2.8] o método Kanban possui 3 gru-
pos de principios gerais: Gerenciamento de mudangas; Prestacdo de servicos; e Praticas
gerais. Especificamente os principios de gerenciamento de mudancas sdo comuns a todas
as implementacdes Kanban e consiste nos seguinte: i. Comece com o que vocé faz agora;
ii. Concorde em buscar melhorias por meio de evolu¢do e mudanga; e iii. Incentive atos
de lideranca em todos os niveis. Com base nesses principios, o Kanban busca melhorar a
maneira de se trabalhar usando diferentes formar de troca de informacdes e colaboragao.
A proposta € que se tenham mudancas evolutivas por meio de percepc¢des obtidos pelas
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pessoas que trabalham com o quadro Kanban e por atos de lideranca visando a melhoraria
constante de sua maneira de trabalhar.

e THE KANBAN METHOD }r _u_
FD
1. START WITH WHAT YOU DO NOW #YesWeKanban .
- Understanding current processes, &" >

as actually practiced

- Respecting existing roles,
responsibilities & job titles

2. GAIN AGREEMENT

to pursue improvement through
evolutionary change

3. ENCOURAGE ACTS
OF LEADERSHIP at all levels

1. UNDERSTAND AND FOCUS on the
customer's needs and expectations
2. MANAGE THE WORK;

let workers self-organize around it
3.REGULARLY REVIEW

THE NETWORK and its policies to
improve outcomes

General Practices
VISUALIZE LIMIT WORK IN PROGRESS MANAGE FLOW
-] = L= Show work and its flow. N Stop starting, start finishing! Flow is the movement of
Visualize risks. == Left yields to right. Limit work work. Manage flow to be
P2 Build a visual model that SR S inthe system to available smooth and predictable.
9 0 reflects how you work. capacity. Data-driven. Use data.
MAKE POLICIES EXPLICIT ESTABLISH FEEDBACK LOOPS IMPROVE COLLABORATIVELY,

EVOLVE EXPERIMENTALLY

Have agreed policies, Establish feedback loops at

visible to everyone involved. an appropiate cadence. Using the scientific method.

- Pull Criteria @ Foster collaboration, Hypothesis-driven change.

- WIP Limits learning, and improvements. Run safe-to-fail experiments.
%\ - Classes of Service Data-driven. LA

- And others as appropriate

Figura 2.8. Método Kanban [Kanban University 2021].

O segundo grupo de principios (Figura [2.8)) sdo os de prestagdo de servigos. O
Kanban incentiva vocé a adotar uma abordagem orientada a servicos para entender sua
organizacdo e como o trabalho flui por ela. Esse paradigma organizacional orientado a
servigcos baseia-se na ideia de que sua organizacio ¢ uma entidade orgénica que consiste
em uma rede de servigos, cada um deles vivendo, respirando e evoluindo. As solicita-
coes dos clientes fluem por essa rede de servigos. Se quisermos melhorar a prestacao de
servigos, as melhorias devem ser guiadas pelo seguinte conjunto de principios: 1. Com-
preenda e foque nas necessidades do cliente e expectativas; ii. Gerencie o trabalho e
deixe as pessoas se auto-organizarem em torno dele; e iii. Reveja regularmente a rede de
servigos e suas politicas para melhorar os resultados. Esses principios podem nao ser uti-
lizados desde o inicio pelas organizag¢des, pois podem nao ter uma mentalidade orientada
a servigos como parte de sua cultura. Porém, a inclusdo gradual desses principios pode
incrementar a qualidade dos servicos prestados.

Por fim, o terceiro grupo de servigos sdo os de praticas gerais. Para tal, o Kanban
especifica 6 préticas, a saber:

* Visualize: Uma boa visualiza¢do é a chave para uma colaboracdo eficaz e para
identificar oportunidades de melhoria. Visualizar o trabalho geral que necessita ser
realizado e o fluxo desse trabalho melhora muito a transparéncia nas organizagdes.
Além disso, a visualizag¢do auxilia na cooperagdo, pois todos os envolvidos literal-
mente t€ém a mesma imagem.

* Limite o trabalho em andamento: O trabalho em andamento (work in progress -
WIP) indica o nimero de itens de trabalho em andamento em um determinado mo-
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mento. Acredita-se que sistemas eficazes se concentram mais no fluxo de trabalho
e menos na utilizacdo do trabalhador. No Kanban, o WIP € limitado para equilibrar
a utilizacdo e ainda garantir o fluxo de trabalho.

* Gerencie o fluxo: O objetivo de gerenciar o fluxo de trabalho € concluir o trabalho
da maneira mais suave e previsivel possivel, mantendo um ritmo sustentdvel. O
monitoramento ou medi¢cdao dos resultados do fluxo de trabalho sdo muito uteis
para gerenciar expectativas com clientes e realizar previsdes e melhorias.

* Torne as politicas explicitas: Durante o desenvolvimento dos projetos, intimeras
decisdes sdo tomadas sobre a organizagdo do trabalho, seja por individuos ou en-
tre grupos de pessoas. Considere um novo funcionério na organizacio, logo com
politicas explicitas, esse funciondrio entendera rapidamente como o trabalho € orga-
nizado. Dentre as possiveis politicas incluimos: i. Politicas de reposicao do quadro
(quando, quanto, por quem); ii. Defini¢do de quando uma atividade de trabalho é
concluida e quando o item de trabalho pode seguir em frente (“critérios de puxar”);
iii. Limites de trabalho em andamento; iv. Politicas para lidar com itens de traba-
lho de diferentes classes de servigo; e v. Horérios e conteido das reunides. Além
destes, outros principios e acordos de colaboragdo sdo sempre empregados. Todas
essas politicas devem ser acordadas em conjunto entre todas as partes envolvidas,
incluindo clientes, partes interessadas e funciondrios responsdveis pelo trabalho no
quadro. As politicas devem ser colocadas em uma 4rea claramente visivel, de pre-
feréncia ao lado do quadro.

* Implementar ciclos de interacdes: Esses ciclos sdo necessarios para uma entrega
coordenada e para melhorar a entrega do seu servigo. Um conjunto funcional de ci-
clos apropriados para o contexto dado fortalece as capacidades de aprendizagem da
organizagdo e sua evolug¢do por meio de experimentos gerenciados. Alguns meios
comumente usados sdo 0 quadro, as métricas € um conjunto de reunides e revisoes
regulares que sdo chamadas de cadéncias.

* Melhore colaborativamente, evolua experimentalmente: No método Kanban
nods “comegamos com o que voce faz agora” e “concordamos em buscar melhorias
por meio de mudancas evolutivas”. Kanban é um método para mudanca continua,
e fazemos essas mudancas de forma colaborativa usando experimentos projetados
com base em modelos e no método cientifico. Projetamos experimentos toleran-
tes a falhas de tal forma que, se nossa hipdtese estiver correta e o experimento der
bons resultados, mantemos a mudanga, mas se os resultados ndo forem positivos,
podemos facilmente voltar ao estado anterior.

Todo esse processo acima descrito culmina na montagem dos quadros Kanban
que, por sua vez, sdo o meio mais comum de visualizar um sistema Kanban. O seu
funcionamento padrio envolve puxar os quadros num fluxo de trabalho da esquerda para
a direita. Novos itens de trabalho sempre entram no quadro pela esquerda e quando eles
saem a direita, o valor € entregue aos clientes. Os itens de trabalho podem ser de diferentes
tipos e tamanhos, de tarefas a requisitos, tipos de artefatos, (grupos de) caracteristicas de
produtos e topicos de projetos. Como exemplos temos: campanhas em agéncias, historias
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de usudrios em equipes de desenvolvimento de software, cargos em RH ou produtos para
um grupo de desenvolvimento de produtos.

Os itens de trabalho geralmente sdo exibidos em notas individuais (em papel), que
geralmente sdo chamadas de cartdes ou bilhetes. A série de atividades pelas quais esses
itens de trabalho passam sdo chamadas de fluxo de trabalho. O Kanban € baseado na
abordagem ‘“comece onde vocé estd agora”, portanto, o fluxo de trabalho real estd sendo
modelado no quadro Kanban. As etapas individuais no fluxo de trabalho sdo mostra-
das em colunas. As pistas sdo frequentemente usadas para diferentes tipos de trabalho,
projetos, etc.

Considere o exemplo do trabalho de um provedor de servigos de treinamento in-
terno em uma empresa [Kanban University 2021]. As ideias ou requisitos para novos
cursos sdo coletados primeiro. Apds um processo de selecdo e refinamento, novos cur-
sos sdo desenvolvidos, testados, finalizados e prontos para uso. A figura 2.9 mostra um
possivel layout simplificado do quadro Kanban para esse exemplo.

Ready for

Selected Develop Curriculum Run Pilot Finalize A

Active Done Active Done Active

Figura 2.9. Exemplo de quadro do método Kanban [Kanban University 2021].

Um ponto importante a ser discutido sobre o Kanban, no cenario proposto nesse
trabalho, € sua viabilidade em ser utilizado no contexto de projetos de PD&I. Embora seja
possivel se aplicar o Kanban no contexto de uma metodologia cientifica, a proposi¢cdo de
se ter o fluxo de trabalho real sendo modelado no quadro Kanban durante a execugdo
do projeto fere um pouco a metodologia e principios de uma pesquisa inovadora. Basi-
camente uma pesquisa engloba um minimo planejamento prévio com base num levanta-
mento sistemadtico e na defini¢do de um conjunto de hipéteses. Com isso, a aplicabilidade
do Kaban nesse cendrio poderia ser incorporada durante o processo de confirmagdo ou
rejeicao das hipéteses, no caso nas sub-atividades de um processo de pesquisa.

2.3.3. A metodologia XP

Extraimos do livro Extreme Programing Explained de Kent Beck (criador do XP) e
Cynthia Andres [Beck and Andres 2004] uma breve introdug¢do, com os principais con-
ceitos e definicdo relacionados a metodologia Extreme Programming (XP). Criado em
1990 e direcionado para o desenvolvimento do software o XP tem como proposta deixar
de lado habitos e padrdes que foram interessantes no passado, mas que agora pode nos
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impedir de fazer nosso trabalho melhor. XP € um estilo de desenvolvimento de software
com foco na aplicacdo de técnicas de programacdo, comunicagdo clara e trabalho em
equipe que nos permite realizar satisfatoriamente projetos complexos. XP considera uma
filosofia de desenvolvimento de software baseada nos valores de comunicacao, feedback
e simplicidade. Engloba um conjunto de praticas comprovadamente uteis para melhorar o
desenvolvimento de software. As préticas utilizadas se complementam, amplificando seus
efeitos no resultado final do projeto. Ademais, o XP considera um conjunto de principios
complementares e técnicas para traduzir os valores em pratica.

XP distingue-se de outras metodologias por considerar praticas simplificadas no
decorrer de suas atividades. Dentre as diferentes préticas podemos destacar: ciclos de
desenvolvimento curtos, resultando em feedback precoce, concreto e continuo; planeja-
mento incremental, que deve evoluir ao longo da vida do projeto; implementagdo imediata
de funcionalidades que atendem as necessidades prioritdrias de negdcios e que estdo em
constante mudangas; dependéncia de testes automatizados escritos por programadores,
clientes e testadores, permitindo o monitoramento do progresso do desenvolvimento e
que o sistema evolua e detecte defeitos precocemente; dependéncia de um processo de
design evolutivo que dura tanto quanto o sistema durar; e a dependéncia de praticas de
curto prazo que atendam os interesses de longo prazo do projeto.

A defini¢do base do XP € que “ele € uma metodologia leve para equipes pequenas
e médias que desenvolvem software diante de requisitos vagos ou que mudam rapida-
mente”’. No entanto, devido a sua difusdo entre diferentes projetos e times, podemos
ampliar essa defini¢do considerando que: o XP € leve, nele vocé s6 faz o que precisa para
criar valor para o cliente; XP é baseada no tratamento de restri¢des no desenvolvimento
de software; XP pode ser aplicada a equipes de qualquer tamanho; e XP se adapta tanto a
requisitos vagos que mudam rapidamente como também a requisitos que nao sao volateis.
Por fim, podemos resumir o uso do XP considerando as seguintes praticas:

« Programacio em pares: E quando duas pessoas trabalham em uma tinica maquina.
Enquanto um colaborador codifica, o outro faz sugestdes pertinentes e em algum
momento eles trocam de fungdes. Essa troca garante uma comunica¢ao mais fécil,
levando a maior produtividade e um projeto de alta qualidade.

* Projeto simples: Essa pratica garante que a criagdo em excesso de generalizacoes
dentro do cédigo fonte seja evitada. Também prepara o sistema para possiveis mu-
dangas e testes constantes.

» Teste: Cada funcionalidade de um projeto possui um teste antes de ser codificado,
isso garante que ndo exista retrabalho entre os colaboradores e mantém a qualidade
do projeto.

« Refatoraciio: E a mudanga e melhoria do cédigo, sem que seu comportamento e
sua funcionalidade sejam alterados.

* Propriedade coletiva: Qualquer colaborador pode modificar c6digos em todas as
partes do projeto. Isso garante que, caso alguém saia da equipe, o projeto ndo seja
prejudicado.
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* Interacio continua: Os codigos sdo integrados e testados constantemente. Assim,
caso algum problema for detectado serd corrigido imediatamente.

* Cliente presente: O cliente deve estar presente nas etapas de aprovagdo, defini¢do
de prioridade e auxiliar no desenvolvimento do projeto. Semanalmente, o cliente
deve ser atualizado e visualizar as novidades palpadveis. Espera-se que o projeto
avance de uma entrega para a outra.

¢ Semana de 40 horas: Evita-se trabalhar mais de 40 horas semanais, visando o
bem-estar da equipe para manter a qualidade do projeto.

* Padroées de codigo: O fato de todos os colaboradores participarem de todos os
processos requer que um padrao na codificagdo seja mantido.

* Metafora: Uma linguagem comum garante que o entendimento de ideias seja sim-
plificado, para que ideias complexas sejam simplificadas.

* Reunido diaria: Nela se discute o que foi feito anteriormente, o que estd sendo
feito no dia atual e o que ainda tem que ser feito.

Um ponto importante a ser discutido sobre o XP, no cendrio proposto nesse tra-
balho, € sua viabilidade em ser utilizado no contexto de projetos de PD&I. Assim como
para o Kanban, € possivel se aplicar o XP no contexto de uma metodologia cientifica,
especificamente se for uma atividade que envolva um time pequeno. A proposta do XP
considera um baixo planejamento prévio e € voltada diretamente para implementacao,
logo sua utilizagcdo fere um pouco a metodologia e os principios da metodologia cientifica
tradicional. Como ja discutido, uma pesquisa engloba um minimo planejamento prévio e
incorpora um conjunto de hipéteses associadas a um problema central. Com isso, a apli-
cabilidade do XP para projetos de PD&I poderia ser incorporada apenas no momento da
implementa¢do ou execugdo pratica do projeto, no caso para uma pequena sub-atividade
dentro do processo de pesquisa.

2.3.4. O framework Scrum

O Scrum, apesar de uma metodologia ainda bastante utilizada, foi criado em formalmente
1993 e constitui um conjunto especifico de principios e préticas dgeis para equipes mul-
tifuncionais e auto-organizadas em projetos de desenvolvimento de software [Sutherland
2014, podendo ser visto como uma ferramenta para desenvolver e manter produtos onde
as pessoas conseguem resolver problemas complexos e adaptativos, a0 mesmo tempo que
entregam produtos com valor maximizado de forma criativa e produtiva. Apesar de ter
surgido do ambiente de desenvolvimento de software, o Scrum vem sendo expandido
para outros tipos de organizacdes e processos de gestdo do conhecimento. Estudos re-
centes avaliam como a aplicag@o dos principios do Scrum podem contribuir para a gestao
colaborativa e coordenacgdo de tarefas em processos de pesquisa cientifica [Hidalgo 2019].

As discussdes em torno do Scrum datam da década de 80. Um artigo para a Har-
vard Business Review intitulado de “The new new product development game” exemplifi-
cava o rugby (esporte popular na Europa) como comparacao para mostrar os beneficios da
auto-organizacdo de equipes no desenvolvimento de produtos inovadores [Takeuchi and
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Nonaka 1986]. A partir dai, Jeff Sutherland, Ken Schwaber e Mike Beedle adaptaram as
ideias do artigo para o desenvolvimento de softwares e criaram um novo método chamado
“Scrum” [Sutherland 2014]].

De acordo com o Scrum Guide [Schwaber and Sutherland 2020], esse framework
¢ baseado em empirismo e lean thinking. O empirismo afirma que o conhecimento vem
da experiéncia e da tomada de decisdes com base no que é observado. O lean thinking
- método focado na gestdo com técnicas que valorizam o produto que chega ao cliente -
reduz o desperdicio e se concentra no essencial.

Tal qual qualquer metodologia 4gil, o Scrum emprega uma abordagem iterativa e
incremental para otimizar a previsibilidade e controlar o risco. Este framework envolve
grupos de pessoas que, em conjunto, possuem todas as habilidades e conhecimentos ne-
cessdrios para realizar um certo trabalho e compartilhar ou adquirir essas habilidades a
medida que seja necessario. O Scrum € baseado em um conjunto de papéis, eventos, arte-
fatos e regras cada qual com um propdsito. Quatro eventos formais sdo combinados para
inspec¢do e adaptacao, contidos dentro de um evento, conhecido por Sprint. Esses eventos
funcionam porque implementam os pilares empiricos: i. (Transparéncia) Todo o processo
deve estar visivel a todos os envolvidos. Esta transparéncia deve ser refletida, no ambi-
ente, nas pessoas e nos processos; ii. (Inspecio) O processo em si deve ser inspecionado
regularmente na busca por anomalias e/ou oportunidades de melhorias; e iii. (Adaptacao)
Caso a inspec¢do detecte algum processo que precise ser ajustado ou melhorado, as adap-
tacdes deverdo ser feitas o mais rapido possivel. O quanto antes as mudangas sejam feitas,
antes o novo processo proposto € testado e validado.

Além de seus pilares empiricos, o Scrum apresenta um conjunto de 5 valores
(Figura , sdo eles: Compromisso, foco, abertura, respeito e coragem. Esses valores
orientam o time Scrum em relacdo ao seu trabalho, acdes e comportamento. As decisdes
que sao tomadas pelo time, os passos dados e a maneira como o framework é usado devem
reforcar esses valores, ndo diminui-los ou miné-los. A principal ideia em relagdo a estes
valores é que os membros do time os aprendem e exploram a medida que trabalham com
os eventos e artefatos do Scrum.

Como ja mencionamos, no Scrum os ciclos iterativos do projeto sdo chamados
de Sprint, onde todos os eventos acontecem. Cada evento € uma oportunidade formal
para inspecionar e adaptar os artefatos associados ao projeto. Esses eventos sdo proje-
tados especificamente para permitir a transparéncia necessdria a0 processo para que este
seja flexivel, eficaz e responda bem a quaisquer mudancgas. A falha em operar quaisquer
eventos conforme prescrito resulta em oportunidades perdidas de inspecdo e adaptagio.
Os eventos sdo usados no Scrum para criar regularidade e minimizar a necessidade de
reunides imprevistas. O ideal € que todos os eventos sejam realizados no mesmo horério
e local para induzir rotina e reduzir complexidades.

As Sprints sdo o niicleo do Scrum, sdo elas que implementam a metodologia adap-
tativa do gerenciamento que caracterizam o projeto dentro do modelo dgil. Sdo nelas que
ideias sdo transformadas em valor. Para o Scrum se caracterizar como uma metodologia
adaptativa, as Sprints devem ter duracdo fixa de, no maximo, um més, afim de imprimir

Shttps://www.scrum.org/
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Figura 2.10. Valores do Scrum.

ritmo e gerar consisténcia no projeto. Uma nova Sprint deve iniciar imediatamente apds o
fechamento da anterior e durante sua execucdo nao € feita nenhuma mudanga que coloque
em risco a sua meta. O product backlog (artefato que incorpora a meta do produto/solucao
a ser desenvolvida no projeto, detalhado mais adiante) é refinado conforme necesséario; e
o escopo pode ser esclarecido e renegociado com o product owner (responsavel por ma-
ximizar o valor da solugdo resultante do trabalho do time e pelo gerenciamento eficaz do
product backlog, detalhado mais adiante).

Os objetivos das Sprints devem ser bem definidos visando criar previsibilidade
e garantir a inspecao e adaptacdo do progresso em dire¢do a uma meta da solu¢do com
regularidade. As Sprints devem ser curtas, pois se muito longas, se tornardo invalidas,
aumentardo a complexidade dos artefatos e, consequentemente, os riscos. Sprints mais
curtas geram mais ciclos de aprendizagem e limitam os riscos de custo e esfor¢o. Cada
Sprint pode ser vista como um sub projeto de curta duragdo que entregard uma pequena
solu¢do em funcionamento.

Dentro das Sprints existem varios recursos de acompanhamento do trabalho e pre-
visdo de progresso, como burn-downs, burn-ups ou cumulative flows. Embora comprova-
damente uteis, eles ndo substituem a importancia do empirismo. Em ambientes comple-
x0s, 0 que acontecerd € desconhecido. Somente o que ja aconteceu pode ser usado para a
tomada de decisao voltada para o futuro.

Uma Sprint pode ser cancelada caso sua meta torne-se obsoleta. Contudo, sé o
product owner tem autonomia para cancelar uma Sprint. Os eventos relativos a Sprint,
sdo: Planejamento, daily meeting, revisao e retrospectiva. Especificamente, o planeja-
mento € o evento que inicia uma Sprint definindo o trabalho a ser realizado. Isto deve
ser construido de forma colaborativa por todo o time. O product owner garante que os
participantes estejam preparados para discutir os itens mais importantes do product bac-
klog e como eles serdo mapeados para a meta da solugdo. O time também pode convidar
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outras pessoas para participar do planejamento para requerer conselhos. Nesse evento,
sdo abordados tépicos como: i. Por que esta Sprint € valiosa? ii. O que pode ser feito
nesta Sprint? e iii. Como o trabalho escolhido sera realizado?

Para cada item do product backlog selecionado, os desenvolvedores planejam o
trabalho necessdrio para criar um increment (€ uma solucao em funcionamento, um tram-
polim concreto em dire¢do a meta do produto, detalhado mais adiante) que atenda a de-
finicdo de “feito”. Isso geralmente € realizado decompondo itens do product backlog em
itens de trabalho menores de um dia ou menos.

O outro evento importante numa Sprint é o daily Scrum (ou daily meeting). Seu
proposito € acompanhar o progresso em direcdo a meta da Sprint e adaptar o Sprint bac-
klog (meta do produto/solug@o a ser desenvolvida na Sprint, detalhado mais a seguir)
conforme necessdrio, ajustando o préximo trabalho planejado.

A daily Scrum é um evento de 15 minutos para os desenvolvedores do time. Para
reduzir a complexidade, é realizado no mesmo horario e local, todos os dias tteis da
Sprint. Caso o product owner ou o Scrum master (responsavel por estabelecer o ritmo
agil no time, detalhado mais adiante) estiverem ativamente envolvidos nos trabalhos dos
itens do Sprint backlog, eles também participam desse evento. Os desenvolvedores con-
duzem a daily Scrum como acharem conveniente, desde que seu objetivo se concentre no
progresso em dire¢do a meta da Sprint e produza um plano de acdo para o proximo dia
de trabalho. Isso cria foco e melhora o auto gerenciamento. As dailies Scrum melhoram
as comunicacdes, identificam os impedimentos, promovem a rapida tomada de decisdes e
consequentemente, eliminam a necessidade de outras reunides.

O préximo evento importante numa Sprint € a revisdo. Seu propdsito é acom-
panhar o resultado da Sprint e estabelecer as adaptacdes futuras. O time apresenta os
resultados de seu trabalho para o cliente e se discute o progresso em dire¢do a meta da
solucdo geral. Durante este evento, os participantes revisam o que foi realizado na Sprint
e o que mudou em seu ambiente. Com base nessas informacdes, estes colaboram sobre
o que fazer a seguir. O product backlog também pode ser ajustado para atender a novas
oportunidades. A revisdo da Sprint € uma sessdo de trabalho e o time deve evitar limitd-la
a simples apresentacao.

Por fim, o dltimo evento importante numa Sprint a ser considerado € a retrospec-
tiva. Seu objetivo € planejar maneiras de aumentar a qualidade e a eficicia do trabalho. O
time inspeciona como foi a ultima Sprint em relacdo a individuos, interagdes, processos,
ferramentas e sua definicdo de “feito”. Os elementos inspecionados geralmente variam
com o dominio de trabalho. O time discute o que deu certo durante a Sprint, quais impe-
dimentos foram identificados e como esses impedimentos foram (ou nao) resolvidos. O
time identifica as mudancas para melhorar sua eficacia. As melhorias mais urgentes sao
realizadas o mais rdpido possivel. Essas podem até ser adicionadas ao Sprint backlog da
proxima Sprint. Desta reunido, clientes e outros steakholders ndo participam.

Além dos eventos considerados no Scrum, também existem os artefatos. Estes
representam as atividade de trabalho ou valor entregue. Eles sdo projetados para maximi-
zar a transparéncia das principais informacdes. Cada artefato contém um compromisso
para garantir que ele forneca informacdes que aumentem a transparéncia e o foco pelo
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qual o progresso do trabalho pode ser mensurado. Sao considerados artefatos do Scrum o
product backlog que é a meta do produto/solucao a ser desenvolvida no projeto; o Sprint
backlog que € a meta do produto/solucdo a ser desenvolvida na Sprint; e o increment
que trata-se da defini¢ao de “feito/pronto”. Esses compromissos existem para reforcar o
empirismo e os valores Scrum para o time, clientes e outros stakeholders.

Especificamente o product backlog é uma lista ordenada e emergente do que é
necessério para melhorar o produto/solucio entregue ao final da execugio do projeto. E a
unica fonte para o trabalho imprimido pelo time. Os itens do product backlog que podem
ser realizados pelo time em uma Sprint sao selecionados, desmembrados e refinados no
evento de planejamento da Sprint. Esse refinamento trata-se do ato de quebrar e incluir
defini¢cdo adicional aos itens do product backlog para ter itens menores € mais precisos,
que possam ser executados em um espaco de tempo mais curto. Esta € uma atividade con-
tinua para adicionar detalhes, como descricdo, ordem e tamanho. Os atributos geralmente
variam de acordo com o dominio de trabalho. Os desenvolvedores que fardao o trabalho
sdo responsaveis pelo dimensionamento. O product owner pode influenciar os desenvol-
vedores, ajudando-os a entender e selecionar possiveis trocas de itens. O compromisso do
product backlog é a meta do produto/solucao, que descreve um estado futuro do produto
que pode servir como um alvo para o time planejar. A meta do produto estd no product
backlog e € o objetivo de longo prazo para o time.

O outro artefato considerado € o Sprint backlog que é composto pela meta da
Sprint, o conjunto de itens do product backlog selecionados e refinados para a Sprint,
bem como um plano de acdo para entregar o increment. Ele € um plano feito por e para
os desenvolvedores. Este deve estar visivel, em tempo real e refletir o trabalho que os
desenvolvedores planejam realizar durante a Sprint para atingir a sua meta. O Sprint
backlog €, portanto, atualizado ao longo da Sprint conforme a meta se aproxima. Essa
lista de itens, deve ter detalhes suficientes para que eles possam inspecionar seu progresso
na daily Scrum. O compromisso do Sprint backlog é a meta da Sprint. Embora esta seja
compromisso dos desenvolvedores, ela fornece flexibilidade em termos do trabalho exato
necessdrio para alcancd-la. A meta da Sprint também cria coeréncia e foco, encorajando
o time a trabalhar junto ao invés de iniciativas separadas.

Um increment € uma solu¢do em funcionamento, um trampolim concreto em di-
recdo a meta do produto. Cada increment € adicionado a todos os anteriores e comple-
tamente verificado, garantindo que todos funcionem juntos. A fim de fornecer valor, ele
deve ser utilizavel. Véarios increments podem ser criados em uma Sprint e a soma deles é
apresentada na revisdo da Sprint, apoiando assim o empirismo. O trabalho ndo pode ser
considerado parte de um increment a menos que atenda a defini¢do de “feito/pronto”. O
compromisso do increment é o “feito/pronto”

Por fim, a pedra fundamental do Scrum € o time de pessoas (Scrum team). Esse
time é composto por papéis bem definidos e incluem: Scrum master, product owner e
desenvolvedores. No Scrum team, ndao deve haver sub-times ou hierarquias. O time €
uma unidade auto-gerencidvel e coesa de pessoas focadas em um objetivo de cada vez: a
solucdo em desenvolvimento. Os Scrum teams sao multifuncionais e/ou multidiciplinares
e sdo responsdvel por todas as atividades relacionadas a solucao a ser desenvolvida, desde
a colaboragdo com stakeholder, verificacdo, manutencao, operagdo, experimentagao, pes-
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quisa e desenvolvimento, e qualquer outra coisa que possa ser necessdria. Eles sdo es-
truturados e empoderados pela organizacdo (empresa, universidade, setores publicos, ou
qualquer outro 6rgao que esteja adotando o Scrum como método 4gil de gerenciamento
de trabalho) para gerenciar seu préprio trabalho.

Os desenvolvedores sdo pessoas do time que estdo comprometidas em criar qual-
quer aspecto de um increment utilizavel a cada Sprint. Suas habilidades podem variar,
mas incluem: i. Criar um plano para a Sprint, o Sprint backlog; ii. Introduzir gradual-
mente qualidade aderindo a uma defini¢do de “feito” sobre o Sprint backlog; iii. Adaptar
seu plano a cada dia em direcao a meta da Sprint; e iv. Responsabilizar-se mutuamente
como profissionais.

O product owner € responsdvel por maximizar o valor da solugdo resultante do
trabalho do time e pelo gerenciamento eficaz do product backlog, que inclui: i. Desen-
volver e comunicar explicitamente a meta do produto; ii. Criar e comunicar claramente
os itens do product backlog; iii. Ordenar os itens do product backlog; e iv. Garantir que o
product backlog seja transparente, visivel e compreensivel.

O Scrum master € responséavel por estabelecer o ritmo agil no time e serve ao time
da seguinte maneira: i. Treina os membros do time em auto-gerenciamento e funcionali-
dade cruzada; ii. Ajuda o time a se concentrar na criagdo de increments de alto valor que
atendem a defini¢do de “Feito”; iii. Provoca a remoc¢ao de impedimentos ao progresso do
time; e iv. Garante que todos os eventos Scrum ocorram e sejam positivos, produtivos e
mantidos dentro dos ciclos incrementais do projeto. O Scrum master serve ao product ow-
ner da seguinte maneira: i. Ajudar a encontrar técnicas para a definicdo eficaz de meta do
produto e gerenciamento do product backlog; ii. Ajudar o time a entender a necessidade
de itens do product backlog claros e concisos; iii. Ajudar a estabelecer o planejamento
empirico do produto para um ambiente complexo; e iv. Facilitar a colaboragdo dos cli-
entes e stakeholder, conforme solicitado ou necessario. Por fim, o Scrum master serve
a organizagdo ao qual estd vinculado da seguinte forma: 1. Liderar, treinar e orientar a
organizacdo na ado¢@o do Scrum; ii. Planejar e aconselhar implementacdes de Scrum
dentro da organizacgdo; iii. Ajudar os funciondrios e os stakeholders a compreender e
aplicar uma abordagem empirica para trabalhos complexos; e iv. Remover barreiras entre
stakeholders e Scrum teams.

Ainda sobre os papéis dentro do time, o product owner € uma pessoa, ndo um
comité. Ele pode representar as necessidades dos clientes e/ou stakeholders no product
backlog. Aqueles que desejam alterar o product backlog podem fazé-lo tentando con-
vencer o product owner. O Scrum team deve ser pequeno o suficiente para permanecer
agil e grande o suficiente para ser eficiente dentro de uma Sprint, normalmente o time é
composto de 10 ou menos pessoas. Se os times se tornarem muito grandes, eles devem
considerar a reorganizacdo em varios times coesos, cada um focado no mesmo produto.
Em suma, a Figura ilustra o andamento de uma Sprint com todos os seus papéis,
eventos e artefatos envolvidos.

Considerando o cendrio proposto nesse trabalho, diferente das demais abordagens
o Scrum é uma metodologia de facil adaptacdo as metodologias cientifica, logo torna-se

Shttps://www.scrum.org/
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Figura 2.11. Framework Scrum.

um opc¢ao atrativa para projetos de PD&I. Sua proposta em desenvolvimento baseado em
Sprints, considerando sua revisdo e planejamento em ciclos curtos, favorecem a produti-
vidade do time e permite que as abordagens para o desenvolvimento da pesquisa sejam
verificadas e alteradas em tempo hébil sem maiores prejuizos. Com isso, a aplicabilidade
do Scrum para projetos de PD&I pode ser considerando todo o processo de pesquisa, onde
os insumos podem variar de um relatério com o catdlogo dos trabalhos relacionados ao
problema até avaliacdo em grande escala de experimentos previamente realizados. Com
1ss0, 0 Scrum ird prevalecer como principal metodologia agil aqui abordado e sera a base
para nossa explanacao sobre o melhor uso dos métodos dgeis no contexto de projetos de
PD&I.

2.4. Estratégias ageis aplicadas a pesquisa cientifica

Segundo o Manual de Oslo [OECD and Eurostat 2018]], principal fonte internacional de
diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras do setor produtivo, exis-
tem quatro categorias principais de fatores que tém relacdo primdria com a inovagao: i. As
empresas comerciais; ii. As institui¢des dedicadas a ciéncia e tecnologia; iii. As questoes
de transferéncia e absorcao de tecnologia, conhecimentos e habilidades; e iv. Conjunto de
fatores definido pelo o ambiente que cerca as institui¢des, sistemas juridicos, o contexto
macroecondmico e outras condi¢des que independem de quaisquer consideragdes sobre
inovagdo. O mapa exibido na Figura [2.12]rotula esses quatro dominios gerais.

A partir desse mapa, iremos, portanto, chamar atencao do leitor para trés questoes
especificas:

1. A base de ciéncia e engenharia: Corresponde ao conhecimento acumulado e as
institui¢des de ci€ncia e tecnologia que sustentam a inovagao comercial, fornecendo
treinamento tecnolégico e conhecimento cientifico;

2. Os fatores de transferéncia: Influenciam fortemente a eficicia dos elos de fluxo de

informacdes e competéncias e absorcao de aprendizado, essenciais para a inovacao
comercial; e
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CONDIGCOES ESTRUTURAIS
As condiges gerais e as institui¢des que estabelecem
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Fatores humanos, sociais e culturais que
influenciam a transferéncia de informagdes

as empresas e o aprendizado por elas

DINAMO DA INOVAGAO
Fatores dindmicos que conformam
ainovagdo nas empresas

BASE DE CIENCIA E ENGENHARIA
Instituides dedicadas a ciéncia e engenharia que
sustentam o dinamo da inovagdo

Figura 2.12. O Campo das Politicas de Inovacaéo — Um Mapa das Ques-
toes [OECD and Eurostat 2018].

3. O dinamo da inovacao: Corresponde ao dominio mais central da inovagdo co-
mercial — ele cobre fatores dinamicos dentro das empresas ou em sua vizinhanca
imediata que t€m um impacto muito direto em sua capacidade inovadora.

Entre os elementos da base nacional de ciéncia e engenharia estdo: o sistema de
universidades; o sistema de apoio a pesquisa bdsica; boas atividades publicas e estraté-
gicas de de PD&I. Ademais, dentre os fatores de transferéncia, encontra-se a facilidade
que o setor produtivo tenha de acesso a PD&I. A partir dessas premissas ja consolidadas,
podemos levantar a seguinte questao:

O que impulsiona a colaboragdo entre institutos de pesquisa e o setor produ-
tivo, exceléncia em pesquisa ou estratégias de colaboragdo?

Esta pergunta foi o tema de um artigo recente que abordou importantes aspectos na re-
lac@o entre a universidade e o setor produtivo (UIC) [Atta-Owusu et al. 2021]. Neste
trabalho, foram analisados dados da Community Innovation Survey (CIS) para empresas
norueguesas € dados da base Scopus sobre a producdo de pesquisa das universidades noru-
eguesas em vdrias disciplinas. De acordo com os autores, a politica de projetos de PD&I
visa aumentar a producao de pesquisa e a UIC, a fim de permitir que as empresas tenham
acesso ao conhecimento cientifico de ponta desenvolvido nos centros de pesquisa das uni-
versidades. Os autores partem da premissa de que, como parte de sua missdo, espera-se
que as universidades de muitos paises contribuam localmente para a inova¢ao em suas
regioes.

No entanto, ainda segundo Atta-Owusu et al. [Atta-Owusu et al. 2021], a relagao
entre a produgdo de pesquisa cientifica e a UIC ainda ndo estd suficientemente clara:
as universidades podem produzir pesquisas que expandem a fronteira do conhecimento e
estas tornam-se atraentes para as empresas, porém, hd uma grande lacuna entre a pesquisa
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produzida e as necessidades das empresas locais. Isso pode prejudicar a capacidade das
empresas locais de cooperar totalmente com as universidades ou forca-las a procurar além
da sua regido outras universidades adequadas para interagir.

Os resultados da andlise mostram, de maneira curiosa, que a qualidade da pesquisa
das universidades locais se relacionam negativamente com a propensao das empresas em
colaborar com as universidades. Isso indica que a pesquisa, orientada a exceléncia pro-
movida pelas universidades pode ter menos impacto na transferéncia imediata de conhe-
cimento para a sociedade do que a €nfase das politicas colaborativas. Em outras palavras,
buscar a exceléncia em pesquisa, em vez de maximizar os beneficios da pesquisa para os
sistemas socioecondmicos locais no curto prazo, pode custar a colaboracdo entre institu-
tos de pesquisa e o setor produtivo. Por outro lado, a tendéncia das empresas de colaborar
com outros parceiros externos, como fornecedores, clientes ou consultores, € um dos prin-
cipais impulsionadores da UIC.

As universidades sdo muitas vezes consideradas, especialmente em muitas estraté-
gias regionais de inovagao e desenvolvimento, como um farol para a inova¢ao nas empre-
sas. Parcerias universidades e o setor produtivo estdo sendo recomendadas como forma
melhorar a qualidade do processo de inovagdo, a produtividade e a competitividade das
empresas [Atta-Owusu et al. 2021]. No entanto, observou-se que esta colaboracao € mui-
tas vezes evasiva. Uma razdo para isso pode ser que, embora a busca de exceléncia em
pesquisa seja desejavel para a sociedade como um todo, pode existir ainda uma lacuna
entre a producgdo cientifica e as necessidades das empresas. Desta forma, podemos con-
siderar que projetos de PD&I envolvendo centros de pesquisa devem considerar, além
da exceléncia na qualidade da pesquisa desenvolvida, estratégias que estreitem os lacos
com o setor produtivo que exige solucdes de curto e médio prazo. Dentre as estratégias
que permitem uma melhor colaboracdo entre ambos os setores, encontra-se a aplicacdao
de métodos ageis de gerenciamento de projetos e pessoas, que vem sendo estudados e
implementado com cada vez mais frequéncia [Hidalgo 2019].

2.4.1. Métodos ageis e o gerenciamento de projetos de PD&I

Alessando di Fiori et al. [[di Fior1 et al. 2019]], fundador e CEO do European Centre for
Strategig Innovation, nos deu uma estrutura de como mais organizacdes podem aderir ao
movimento da ciéncia 4gil:

* Antecipacao do ceticismo: As percep¢des sdo importantes, especialmente em um
campo infundido com um senso natural de ceticismo, como € o campo da pesquisa
cientifica. Os cientistas s@o treinados para confiar apenas em experimentos con-
trolados. Para alterar qualquer visdo negativa inicial sobre o uso de metodologias
ageis, se faz necessaria uma abordagem eficiente para divulgar e executar os con-
ceitos.

« Enfase nos “porqué”: Concentrar-se mais no “porqué” da mudancga para o agil
do que no “o que” e “como” incorporar a metodologia. O consenso em torno das
metas deve impulsionar decisdes sobre qual modelo organizacional e praticas de-
vem ser aplicadas. H4 vdrias razdes para uma transformacgao 4gil: reduzir custos,
aumentar a produtividade, tornar-se mais centrado no cliente, adaptando-se rapi-
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damente aos feedbacks, acelerando a tomada de decisdes, aumentando o envolvi-
mento dos funciondrios e assim por diante. Quando esse “porqué” € identificado e
comunicado, as pessoas s30 muito mais propensas a aceitar e até mesmo acolher a
mudanga.

* Implementacao flexivel: Métodos dgeis ndo requerem uma abordagem de "fudo ou
nada". Algumas rotinas e ferramentas dgeis podem ser muito valiosas e aplicaveis
a contextos especificos, outras menos. Tudo depende da especificidade e das neces-
sidades de negdcios. A rigidez do processo € a antitese da agilidade. As equipes
ageis de PD&I podem ndo — quase certamente ndo — se parecer com equipes de
software ageis, e isso é perfeitamente aceitdvel.

* Organizacao em torno do tipo certo de equipes: As equipes sdo a unidade bésica
de entrega para uma organizacdo que implementa modelos dgeis. Mas o tipo certo
de organizacdo baseada em equipe € dificil de encontrar em negdcios orientados
pela ciéncia. As pessoas sdo designadas para projetos, mas continuam a se identifi-
car com fun¢des e departamentos ferozmente independentes que usam seu dominio
de conhecimento cientifico como forma de assumir o controle de “decisdes rela-
cionadas”. Além dos silos organizacionais tipicos, os dominios de conhecimento
criam feudos, removidos de qualquer questionamento por pessoas de fora.

Ainda segundo Fiori et al. [d1 Fior1 et al. 2019], o uso do agil na ciéncia esta
apenas comegando. Comunidades cientificas entrincheiradas resistirdo a mudanga de seus
habitos de trabalho. Mas, a medida que organizacdes pioneiras relatam seus resultados e
experiéncias positivas, a demanda por ciéncia dgil provavelmente aumentard. Aprender
e adaptar estd, afinal, no centro do que se trata a ci€ncia. A inovagao é um processo de
aprendizagem, assim como o método cientifico.

2.4.2. Metodologia de pesquisa agil Ny

Essa metodologia € resultado de uma longa experiéncia dos autores deste trabalho (10
anos aproximadamente), atuando na coordenacdo de projetos de pesquisa, tanto acadé-
mica como em conjunto com empresas. A Ny-methodology considera a integracdo entre a
metodologia de pesquisa tradicional (Figura e o framework Scrum como base para
o desenvolvimento da pesquisa (Figura[2.14).

E utilizado a dinAmica do Scrum para o desenvolvimento e avanco das atividades
de pesquisa tradicional. Nesse sentido, temos que as seguintes etapas de pesquisa a serem
seguidas, com o seu respectivo enquadramento no Scrum:

¢ Identificacdo do problema: Esta etapa consiste de um processo de mapeamento
e extracdo do médximo de informacdes do contratante referentes a necessidade do
produto de inovagao tecnoldgica. Essa etapa possui como insumo um relatério com
a descricdo detalhada do problema e sua execuc¢do pode durar de 1 a 3 Sprints,
considerando estas em janelas de 15 dias.

* O que existe em termos de solucoes: Busca das principais solugdes existentes para
o problema. Consulta ao estado da arte baseado nos principios de revisdo sistema-
tica envolvendo artigos, patentes e solu¢des de mercado. Essa etapa possui como
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Figura 2.13. Medotologia Ny. Fonte: Os préprios autores.

insumo um relatério incremental (todos os relatérios sdo incrementais e seguem
um modelo de apresentagdo) com o resultado da revisdo sistemdtica considerando
os artigos encontrados. Esta etapa pode ser executada entre 4 e 6 Sprints. No caso
do problema ter varios desdobramentos (subproblemas), ou seja um problema bem
estabelecido na literatura que demande a leitura de muitos artigos, recomendamos,
respectivamente, que se quebre a revisdo do problema central em sub-revisdes, no
caso uma para cada subproblemas; ou que se divida os artigos entre os membros
mais experientes do time, por exemplo, uma divisdo em diferentes janelas de tempo.

* Catalogo de Solucoes: Listagem e documentacgdo das abordagens encontradas, ou
seja, definicdo do benchmark, recomendamos separar para a proxima etapa até trés
solugdes por revisdo realizada. Essa etapa possui como insumo a lista com o de-
talhamento das solu¢des mais proximas ao problema identificado e sua execucdo
pode durar de 1 a 2 Sprints.

* Reproducio das melhores estratégias: Aprofundamento das solugdes cataloga-
das e que sd@o mais aderentes ao problema e eleicao da solucio a ser reproduzida.
Recomendamos a reprodugdo de uma ou no maximo duas solugdes de todas catalo-
gadas. Essa etapa possui como insumo um conjunto de resultados de experimentos
que atestam a fiel reproducdo dos métodos listados. Por sua complexidade, costuma
ser a etapa mais custosa de toda a metodologia e sua execucao pode durar de 4 a 8
Sprints.

* Novas solugées: Avancar no estado da arte para tornar os produtos dos clientes
ainda mais competitivos. Neste etapa, podemos desenvolver uma nova técnica pro-
priamente dita, a partir da experiéncia ja adquirida com o problema, ou mesmo
criar um mecanismo agrupando solucdes ja existentes para problemas similares.
Essa etapa possui como insumo uma API das solu¢des implementadas, a fim de se
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Figura 2.14. Scrum adaptado para a PD&I na medotologia Ny. Fonte: Os proprios autores.

permitir a execugao dos testes na préxima etapa, e sua execucao pode durar de 4 a
6 Sprints.

* Toy project, teste e validacao: Execucdo da solucdo encontrada em um ambiente
similar ao de produgdo, executando testes para validacdo qualitativa e quantitativa
da nova solucao apresentada. Essa etapa possui como insumo um relatério de exe-
cucdo, teste e validacdo tanto das solugdes reproduzidas como da nova solucdo
implementada e tem como foco a identificagdo de gargalos e outros possiveis pro-
blemas que possam inviabilizar o uso da solu¢c@o desenvolvida por parte do setor
produtivo e solucionar esses percal¢os. Essa etapa pode ter sua execu¢@o durando
de 3 a 6 Sprints.

* Prototipacao e consolidacao: Disponibilizacdo de uma API para ser incorporada
ao produto do cliente e acompanhamento dos testes em producao, permitindo ajus-
tes finos no ambiente de produgdo ou retroalimentando os proximos ciclos de exe-
cucdo. Essa etapa possui como insumo a API validada, absolutamente funcional, o
relatério de sucesso e a documentagdo da API desenvolvida. Finalizamos o desen-
volvimento com essa etapa que pode durar de 2 a 3 Sprints.

Como destacado, as etapas acima sdo desenvolvidas em Sprints de 15 dias, logo
podem durar de 15 a 60 dias a depender da complexidade do projeto e disponibilidade de
uma equipe do setor produtivo para acompanhar o desenvolvimento da solucao. Em parti-

cular as etapas “novas solugdes”, “foy project’e “prototipacao”, sao executadas aninhadas
em vérios ciclos até atingir a maturidade desejada pelo pesquisador, que assume papel de
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Scrum Master na execugdo do projeto. Um ciclo trata-se de uma janela de 3 Sprints, sepa-
radas ou intercaladas, a depender do projeto, ou seja temos a sequéncia “novas solugdes
— toy project — prototipacao”, que se repete até atingirmos a maturidade desejada. Assim,
essa estratégia permite que a solucdo entre rapidamente em producdo e que ajustes sejam
feitos de forma imediata.

Nossa adaptacdo do Scrum para uma metodologia de pesquisa considera o desen-
volvimento em Sprints de pesquisa que se retroalimentam e possuem as seguintes etapas:
i. Planejamento e composi¢do do backlog da Sprint; ii. Implementacdo que pode ser
desde a atividade de codificagdo da solugdo, geracao de um relatério de revisao bibliogra-
fica ou realizacdo de cdlculos para a proposi¢do de um modelo matemadtico; iii. Revisdao
do que foi implementado, no meio da Sprint para que se avalie o progresso das atividades
em andamento; e iv. Retrospectiva do que foi desenvolvido e que se discute com toda a
equipe os progressos realizados e percalcos encontrados durante a Sprint de pesquisa. A
nossa metologia considera as seguintes atividades durante uma Sprint (Figura [2.14)):

* Visao do projeto: Consiste na definicdo dos papéis, identificacdo do problema,
montagem de infraestrutura, nivelmaneto da equipe, dentre outras atividades ine-
rentes a pesquisa a ser realizada. A chamamos de Sprint zero.

* Planejamento da pesquisa: Consiste na consolidacio do que foi definido na Sprint
zero combinada com a composic¢io do backlog do produto (ou da pesquisa). E nesse
ponto que todos os artefatos e ferramentas de gestdo de projetos sdo adaptados e
configurados (falaremos um pouco mais deles adiante).

* Planejamento das Sprints: Durante a execugdo do projeto teremos varias Sprints
de pesquisa, nesse planejamento avaliamos quais as atividades do backlog do pro-
duto ird para o backlog da Sprint.

* Encontros diarios: Atividade inerente a boa parte das metodologias dgeis. Nesses
encontros avaliamos o que foi realizado no dia anterior e o que serd realizado no dia
corrente. Com esses encontros € possivel nivelar e avancar mais assertivamente na
pesquisa, uma vez que espera-se que a equipe seja heterogénea (graduados, mestres
e doutores) a ponto que orientacdes pontuais possam ser dadas. Essa integracdo
permite uma maior sinergia entre o time.

* Revisao da Sprint de pesquisa: Essa atividade ocorre ao final de cada Sprint e per-
mite a identificacdo dos progressos realizados, percal¢cos encontrados e € feita com
os membros internos do projeto e o cliente, permitindo que seja dado um retorno do
que foi feito e da identificacdo das atividades que podem entrar na préxima Sprint.

* Retrospectiva da Sprint de pesquisa: Essa atividades € a continuagdo da revisao,
porém apenas com os membros internos do projeto. Tais atividades pode ser con-
tinuagdo das atividades da Sprint anterior, caso a mesma apresente algum percal¢o
significativo; atividades j4 presentes no backlog do produto que venha a agregar
valor significativo ao projeto; ou novas atividades que foram identificadas durante
a revisdo e retrospectiva e que antes nao havia sido considerada.
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Para facilitar a utilizacdo da Metodologia Ny, disponibilizamos um conjunto de
artefatos que podem ser utilizados e adaptados para projetos especificos. Basicamente,
utilizamos uma apresentacdo em slides (Figura 2.15]) para compor o relatério das ativi-
dades realizadas e facilitar a comunicagdo entre o time e o cliente; € o Trell{l como
ferramenta bésica de organizacdo da execugdo do projeto (Figuras [2.16H2.18).

Revisao: Sprint Planejamento da Exibir estado atual na

—lp .
Backlog proxima Sprint Metodologia Ny
Apf:sp:nt::céo Conteldo da Reunido l
Acompanhamento: N

Sprint Backlog Deliberagdes

Figura 2.15. Organizac¢ao dos slides que sao utilizados nas reuniées de retrospecto.

[ © 27 de ag0 de 2021 |

Figura 2.16. Cartoes para identificacao das estorias e seus respectivos responsaveis.

Dentro da Metodologia Ny consideramos os papeis tradicionais: Desenvolvedores
que sdo os estudantes de graduacgdo e pds-graduacdo, profissionais contratados especifica-
mente para atuar no projeto ou profissionais disponibilizados pelo contratante para parti-
cipar do desenvolvimento; Scrum master que € um pesquisador mais experiente, doutores
ou pos doutorandos que possuem disponibilidade integral para atuar na gestdao do projeto
e garantir que a Sprint avance com sucesso, permitindo mais celeridade na geragdao dos
incrementos; e product owner que € o representante técnico coordenador do projeto. Para
além destes, incluimos o papel do pesquisador consultor que possui experiéncia na tema-
tica do problema a ser desenvolvido e atua de forma transversao auxiliando nas atividades
de pesquisa. Esse pesquisador atua como garantidor da execucao do objeto de pesquisa
investigado.

"https://www.trello.com/
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Figura 2.17. Detalhe de um cartao.

Sprint 02: 19/06/21 - 02/07/21

Eu, como pesquisador, quero definir
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e -
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%

acordo com o protocolo pré-definido

Eu, como pesquisador, quero analisar

/

Sprint 03: 03/07/21 - 16/07/21
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Sprint 04: 17/07/21 - 06/08/21
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reproduzido

———
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todos os requisitos necessarios para
execugdo da solugdo
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Figura 2.18. Cartoes que registram o histérico das Sprints.

2.5. Estudos de casos

Velocidade e capacidade de resposta sdo essenciais para o sucesso no desenvolvimento
de software, pois os pré-requisitos estdo mudando continuamente. Sob essas circunstin-
cias, a compreensao profunda do desenvolvimento do software desejado requer estar em
meio as situagdes que estdo ocorrendo. Fazer pesquisa cientifica no contexto de software
e dentro das empresas requer, portanto, uma estreita colaboracao entre os pesquisadores
e os profissionais envolvidos, tendo entdo conhecimento do problema que se deseja su-
primir ou processo a ser aprimorado. Portanto, é importante encontrar maneiras praticas
de facilitar a colaboracdo que serd fundamental para que a solugdo desenvolvida atenda
as necessidades do setor produtivo e tenha aderéncia ao ambiente de produgdo. Entre-
tanto, mesmo se compreendendo a necessidade dessa colaboracdo, ainda € algo desafiador
estabelecé-la de forma consistente.

Tanto o setor produtivo quanto a academia comegam com um problema ou desa-
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fio que ndo é bem compreendido, trabalham em um ambiente em constante mudanga e
os objetivos sdo alcancados por meio de etapas iterativas. Todas essas semelhangas na
execucao dos processos t€m se tornado cada vez mais uma motivagao justa para utiliza-
cdo de metodologias dgeis como terreno comum para uma colabora¢do bem-sucedida em
pesquisa entre o setor produtivo e academia.

Nesta se¢do iremos apresentar dois relatos da utilizacdo bem sucedida de estraté-
gias 4geis para a execugdo de projetos de PD&I em parceria com o setor produtivo. Um
deles é o sobre a adaptacdo do Scrum para gestdo na ciéncia realizado pelo Centro para
a Avaliagdo da Complexidade Através do Nexus (CECANEI) e o outro € sobre a gestdo
de projetos de forma agil realizado pelo Laboratorio de Computagdo Cientifica e Andlise
Numérica (LaCCANﬂ) e que culminou na Metodologia Ny apresentada anteriormente.

2.5.1. Estudo de caso 1: Adaptacao do Scrum para gestao na ciéncia - CECAN

Como primeiro estudo de caso, iremos relatar a experiéncia de Enric Senabre Hidalgo [Hi-
dalgo 2019] que explorou a ado¢do de métodos ageis para o gerenciamento de projetos em
iniciativas de pesquisa colaborativa. O relato teve como cendrio o Centro para a Avalia-
cdo da Complexidade Através do Nexus (CECAN @I), sediado no Reino Unido. O estudo
mostrou em que medida os principios e ferramentas-chave do Scrum podem contribuir
para a gestdo colaborativa e coordenacao de tarefas em processos associados a pesquisa
cientifica. As respostas de entrevistas com 17 pesquisadores, bem como o acompanha-
mento e andlise de atividades online, foram examinadas e apresentadas como um estudo
de caso sobre a ado¢do de praticas de Scrum no CECAN, centro de pesquisa distribuida
dedicado a avaliacdo de politicas publicas. O autor motiva sua pesquisa diante dos seguin-
tes fatores: i. A literatura sobre préticas de pesquisa indica que o trabalho em equipe e
a colaboracdo dominam a produ¢do de conhecimento em organizacdes académicas e sao
predominantes em redes internacionais de pesquisa de grande escala [Cooke and Hilton
20135]; ii. Os beneficios da colaboragdo em pesquisa vao desde um aumento nas citacdes
como resultado da coautoria de artigos até um melhor uso dos recursos disponiveis para a
pesquisa [[Ynalvez and Shrum 2011[J; e iii. A capacidade de gerar um impacto social mais
amplo por meio de projetos de pesquisa em larga escala [Bammer 2008)]].

O foco esteve na apropriagdo do Scrum como referencial metodolégico e seu uso
experimental na gestdo de iniciativas de pesquisa distribuida e interdisciplinar. Procurou-
se, portanto, identificar as experiéncias e percepgdes de pesquisadores na ado¢do de prin-
cipios dgeis, mostrando assim seus potenciais beneficios e limitagdes no cendrio da pes-
quisa colaborativa. Nesse estudo, o autor buscou responder as seguintes questdes de pes-
quisa: i. Quais condicdes favorecem a apropriacdo do gerenciamento de projetos dgeis
para colaboracdo em pesquisa? ii. Até que ponto os principios e ferramentas especificas
do Scrum podem ser adotados em contextos interdisciplinares? e iii. Quais sdo as limita-
coes e vantagens de adaptar métodos dgeis em uma organizagdo de pesquisa distribuida?

O estudo utilizou trés abordagens metodoldgicas: observacdo participante, anélise
da atividade online e entrevistas semiestruturadas. Essa combinacao de abordagens cons-

8https://www.cecan.ac.uk/
ohttps://www.laccan.ufal.br/
Ohttps://www.cecan.ac.uk/
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tituiu a base para a andlise da ado¢do de principios e préticas dgeis e do framework Scrum
no CECAN. Um periodo de seis meses de observacdo participante de varias atividades re-
alizadas pelo CECAN resultou na geracao de um banco de dados de notas de observagao
para andlise.

Os dados da pesquisa foram codificados para temas emergentes e, posteriormente
agrupados em trés dreas de investigacdo relacionadas as questdes de pesquisa: i. Con-
di¢des para adocdo de métodos dgeis em pesquisa; ii. Adoc¢do de préticas e ferramentas
de Scrum; e iii. Limitacdes e vantagens da adocdo de métodos dgeis em um ambiente
distribuido.

Um ponto importante a observarmos foi a adaptagdo do Scrum pra esse contexto
especifico: O papel do Scrum master foi amplamente adotado. No CECAN, a fungéo
foi concebida como “coordenacdo de estudos de caso”. Os Scrum masters do CECAN
viam seu papel como o elo entre tarefas e objetivos especificos e outros pesquisadores
colaboradores, bem como a ligacdo com formuladores de politicas e representantes de
agéncias governamentais. Esse papel fundamental foi desempenhado por pesquisadores
do CECAN em vez de Scrum masters profissionais, e foi focado na coordenacao, facili-
tando conexdes e fornecendo diretrizes para estudos de caso especificos. Nesse sentido,
o papel do Scrum master pode ser considerado uma apropriacdo e reinterpretacdo. Foi
uma das principais praticas dgeis adotadas no CECAN e, embora percebida por alguns
participantes como nao totalmente implementada, o Scrum master pareceu desempenhar
um papel critico de facilitacio e contribuiu para expandir as praticas de gestio 4gil para
as diversas iniciativas e projetos de pesquisa.

O quadro Kanban foi uma das préticas de gestdo agil adotada. Os quadros do
CECAN eram digitais e criados no Trello|"'|e foram um dos principais canais de docu-
mentacdo. Eles eram gerenciados principalmente pelos Scrum masters, e eram acessados
pelos demais pesquisadores do CECAN e ocasionalmente por colaboradores externos ou
outros stakeholders.

Segundo o estudo, o conceito de Sprints foi menos explicito ou utilizado entre
os participantes. Por exemplo, a pritica de estabelecer reunides regulares ou reunides
retrospectivas no final de cada periodo de Sprint ndo era seguida rotineiramente. Em vez
disso, os pesquisadores geralmente estabelecem acordos coletivos sobre a duragdo e as
responsabilidades relacionadas a tarefas especificas, dependendo do projeto.

O conceito de desenvolvimento incremental por lancamentos de “produtos mini-
mos vidveis”, quando adotado inicialmente a partir do desenvolvimento de software, foi
percebido como outra abordagem complexa a ser abordada no contexto da pesquisa aca-
démica. Contudo, vale observarmos que o tipo de pesquisa conduzida nesse estudo de
caso ndo estava direcionada a implementagao de protétipos tecnoldgicos nem solucdes
computacionais, mas se referiu a projetos dentro da drea de avaliacdo de politicas publi-
cas.

Uhttps://www.trello.com/
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2.5.2. Estudo de caso 2: Gestao de projetos de forma agil - LaCCAN

O Laboratério de Computagdo Cientifica e Andlise Numérica (LaCCANIT_ZI) da Universi-
dade Federal de Alagoas (UFAL) tem como base a computacdo cientifica, de forma inter-
disciplinar e transversal atuando principalmente na drea de Ciéncia dos Dados aplicada
aos problemas de Cidades inteligentes. Propomos diferentes solugdes para problemas
de andlise e processamento de grandes volumes de dados (texto e imagem), sistemas de
transporte inteligente, monitoramento ambiental, seguranca de informagdo em redes de
computadores, andlise de anomalias em fluxo de documentos, identificacdo de padrdes
em imagens de satélite entre outros. Nos dltimos cinco anos, fomos responsdveis pela
captacdo de um grande volume de recursos em projetos de PD&I. Tais projetos financia-
dos por diversas agéncias de fomento a pesquisa, 6rgao piblicos e empresas.

Dada a necessidade de um gerenciamento pratico e assertivo dos projetos e que
levasse a resultados rapidos, ao longo dos anos fomos adaptando a utilizacao de méto-
dos ageis para o desenvolvimento dos diferentes projetos executados pelo laboratdrio.
Para tal consideremos os seguintes cendrios de aplicacdo do método 4gil para o desen-
volvimento da pesquisas no LaCCAN: pesquisas individuais envolvendo projetos com
estudantes de graduagdo, mestrado e doutorado; pesquisa como atividade fim, financiadas
a fundo perdido pelas agéncias de fomento; e pesquisa como atividade meio, financiadas
por empresas publicas ou privadas destinadas a resolu¢do de problemas do setor publico
e/ou produtivo.

No contexto do LaCCAN a necessidade de se utilizar estratégias dgeis surge com
as pesquisas individuais, vivenciada pelos pesquisadores do laboratério que incorporam
a utilizacdo de um método em espiral dentro da pesquisa cientifica. Para uma pesquisa
individual o problema e as hipéteses sdo bem definidas a priori, logo podemos simpli-
ficar a pesquisa individual em quatro atividades bdsicas: i. Levantamento bibliogréfico;
ii. Reproducdo das solugdes; iii. Proposicdo de novas solucdes; e iv. Teste e andlise.
Nesse sentido a utilizac@o do espiral se da entre as atividades iii e iv, ou seja, desenvolve-
se a solucdo minima vidvel e vai incrementando a solucdo de acordo com o problema
definido. Para essa estratégia consideramos cada ciclo do espiral como sendo uma con-
tribui¢do cientifica fechada, ou seja, um artigo. Para a pesquisa individual, os atores sdo
os orientadores, o estudante orientado e eventualmente outros pesquisadores que auxi-
liam o desenvolvimento trabalho. Nao existem prazos bem definidos, porém o conceito
de Sprints (com duragdo de 2 semanas) sempre foi adotado. Realizamos reunides sema-
nais, uma semana envolvendo a revisdo e planejamento da Sprint e na semana seguinte
o acompanhamento das atividades. O tnico prazo é o para a entrega do relatorio final
(trabalho de graduacdo), dissertacdo ou tese, que nesse caso varia entre um e quatro anos.
O gerenciamento e acompanhamento é feito com base no Trello e em apresentacdes de
slides como sugerido pela Metodologia Ny.

Para além das pesquisas individuais, temos as pesquisa como atividade fim, ou
seja, o desenvolvimento de projetos de pesquisa financiados por agéncias de fomento.
Nesse caso, incorporamos uma gestdo agil combinada com uma execu¢do em modo es-
piral. Esse tipo de pesquisa, muitas vezes distribuida, envolve pesquisadores e grupos
distintos (nacionais e internacionais), nesse caso o objetivo do projeto sio os resultados

PZhttps://www.laccan.ufal.br/
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finais considerando uma execuc¢do independentes, porém com uma gestdo centralizada.
Para a gestdo 4gil desses projetos consideramos ciclos de 2 a 6 meses, tendo como prin-
cipal insumo a geracdo de relatérios de acompanhamento com resultados fechados. A
gestdo das atividades de execucdo fica sob a responsabilidade de cada grupo de pesquisa
envolvido no projeto. No entanto, internamente no LaCCAN, as atividades globais sdo
subdivididas em atividades individuais e realizamos a gestdao de cada sub-atividade como
uma pesquisa individual j4 discutida anteriormente.

Por fim, os projetos de pesquisa como atividade meio exigiram um nivel de siste-
maética que culminou na incorporagdo completa das metodologias dgeis € na proposicao
da Metodologia Ny. Esses projetos ditos de PD&I t€ém como premissa o desenvolvimento
pesquisa que gerem protitipos, MVPs ou produtos a serem incorporados em empresas
publicas ou privadas. Para tal, a gestdo e execug¢do € interna ao LaCCAN, conta com uma
média de 10 a 15 membros e com um tempo de finalizacdo que varia entre 1 e 2 anos.

Para esses projetos utilizamos a Metodologia Ny considerando Sprints lineares
fixas (de 1 a 3 ciclos) para as etapas “Identificagdo do problema”, “O que existe?”, “Ca-
talogo de solucdes” e “Reproducdo das melhores estratégias”. Ja as etapas “Novas solu-
coes”, “Toy project” e “Prototipacdo” sdo executadas encadeadas e considerando varios
ciclos de um conjunto de Sprints. Por exemplo, executamos em 2 Sprints a “Novas so-
lucdes” seguida de 1 Sprint para “Toy project” e 1 Sprint para “Prototipagcdo”, ao fim
dessa ultima Sprint voltamos para o refinamento das “Novas solu¢cdes” € um novo en-
cadeamento é executado. Asim, conseguimos ter uma primeira versdo do protétipo em
execucao rapidamente e com incrementos durante o desenvolvimento do projeto.

Um exemplo satisfatério da aplicacdo da Metodologia Ny, no contexto do Pro-
grama LaCCAN de Residéncia em Ciéncia dos Dados em parceria com a Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do estado de Alagoa foi o desenvolvimento do sistema
para o gerenciamento do Programa Crianca Alagoana (CRIAE que contempla mais de
125.000 familias carentes no estado de Alagoas, o sistema desenvolvido contém informa-
coes de acompanhamento de gestantes e criancas na primeira infancia (desde a gestagdo
até os primeiros 06 anos de vida). Possui uma assisténcia virtual € monitoramento remoto
das usudrias do cartdo CRIA. Os dados sdo inseridos de forma inicial a partir de um banco
de dados .x1sx ou .csv da base do CAD I:Tnico, que em suma, a maioria dos dados
estdo contidos. Para além dos referidos dados, algumas informagdes novas s@o inseridas
a partir dos Centro de Referéncia da Assisténcia Social (CRAS) em cada um dos muni-
cipios, além de gerenciadas e monitoradas pela central existente no escopo da Secretaria
Estadual de Assisténcia e Desenvolvimento Social (SEADES).

O desenvolvimento desse sistema teve inicio em junho de 2021 e sua versao atual
(maio de 2022) contempla todas as funcionalidades bésicas exigidas. A estrutura interna
do sistema faz parte de um grande projeto de pesquisa que envolve a constru¢do de um
data lake 16gico [Gorelik 2019]. A tabela[2.T] apresenta os principais insumos referentes
a aplicacdo da Metodologia Ny para a constru¢do desse sistema. Note que com apro-
ximadamente 3 meses do inicio das atividades o sistema ja estava no ar e susceptivel a
melhoramentos e incrementos ja em producao.

Bhttp://www.cienciaetecnologia.al.gov.br/
Yhttps://cadastro.cria.al.gov.br/
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Tabela 2.1. Aplicacao da Metodologia Ny para o sistema CRIA.

Indicador Caracteristica

Product owner 1 pesquisador doutor

Scrum master 1 pesquisador mestre
Desenvolvedores 9 residentes (graduandos e graduados)
Pesquisador consultor -

Duracdo total 12 meses

Tempo das Sprints 2 semanas

Quantidade de Sprints 20

Primeira entrega Sprint 6 com 30% das funcionalidades

Para o desenvolvimento dessa solucdo empregamos a Metodologia Ny com as
seguintes etapas de pesquisa:

* Identificacdo do problema: O product owner (pesquisador doutor), ouviu as ne-
cessidades do cliente (gestores da Secretaria Estadual de Assisténcia Social (SE-
ADS) e da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Alagoas (SECTI)) e
confeccionou um relatdrio com a descri¢cdo detalhada do problema.

* O que existe em termos de solugoes: Para essa etapa foi tomado como base o
sistema anterior em produgdo e que seria substituido. Foi feita uma engenharia
reversa permitindo a identificagdo das principais solucdes empregadas. Uma das
funcionalidades do sistema era a sua integragdo com o data lake 16gico que estava
sendo desenvolvido em paralelo no escopo do Programa LaCCAN de Residéncia
em Ciéncia dos Dados. O Scrum master (pesquisador mestre), ativou o time de
desenvolvedores para realizar a consulta as solucdes do setor produtivo similares
ao que se ia desenvolver e as solucdes do estado da arte (para o data lake) baseado
nos principios de revisdo sistematica.

* Catalogo de Solucdes: Nao foi necessdria essa etapa.
* Reproducio das melhores estratégias: Nio foi necessdria essa etapa.

* Novas solucoes: Foram consideradas as boas préticas e melhores estratégias de de-
senvolvimento para o front- e back-end do sistema. Até sua primeira versdo essa
etapa foi executada em série, apos uma versdo ja em producdo todas as Sprints
seguintes foram executadas em conjunto com as proximas duas etapas. Os desen-
volvedores, uma vez familiarizados com o sistema utilizado anteriormente, junto
da orientagdo do Scrum master, implementaram uma solu¢do mais robusta para o
problema.

* Toy project, teste e validacao: A validacdo foi feita de forma sistemética para todos
os incrementos entregues e disponibilizados para testes. Considerdvamos sempre
duas versoes do sistema: uma de validacdo e outra de produgdo. Sempre ao fim de
uma Sprint, uma versao de teste era disponibilizada para que os clientes realizassem
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os testes necessarios (1 dia para essa atividade) e ap6s a homologacdo a nova versio
era atualizada em producao.

* Prototipacao e consolidacao: Ao fim de cada ciclo, apés a homologagao uma
nova versao era atualizada em produgdo. A partir da geracao da primeira versao em
producido essa etapa era executada ao fim de cada Sprint com todos os incrementos
obtidos na Sprint corrente.

De forma geral, para o desenvolvimento do projeto seguimos todas as atividades
previstas para uma Sprint: Defini¢dao da visdao do projeto; planejamento da pesquisa; pla-
nejamento das Sprints iterativas; encontros didrios durante todo o desenvolvimento do
projeto; revisdo das Sprints permitindo a interag@o do cliente e refinamento do que se es-
tava sendo desenvolvido; e retrospectiva da Sprint permitindo a cada ciclo uma reflexdo
sobre o sucesso e as falhas da Sprint afim de empregar melhorias futuras.

Para além desse exemplo, no ambito do LaCCAN ja desenvolvemos com o auxilio
de Metodologia Ny uma série de projetos com diferentes funcionalidades e objetivos.
Desde sistemas com baixa complexidade como o caso do OxeTeCHTj que € um sistema
para o cadastro e gerenciamento do ecossistema de inovagdo do estado de Alagoas; até
um sistema de alta complexidade para identificacdo de erros de preenchimento de notas
fiscais de operagdes de transito de mercadorias interestaduais. Esse sistema, chamado de
CALT@ envolveu mais de 30 participantes e durou 4 anos.

Nesse contexto, com o intuito de levar para sociedade as solugdes e a metodologia
de pesquisa para resolucao de problemas de forma mais célere, em 2021 foi criada a Ny
Researc Empresa de consultoria em PD&I, Spinoff do LaCCAN, que leva ao setor
produtivo solugdes de pesquisa inovadoras. Para tal, como diferencial da Ny Research
¢ utilizacdo da Metodologia Ny no desenvolvimento de seus projetos. Com isso, a Ny
Research integra processos de pesquisa cientifica com métodos dgeis para a resolucao de
problemas complexos do setor produtivo.

Diferente dos projetos desenvolvidos por intermédio do LaCCAN a Ny Research
tem como premissa a geracdo rdpida de produtos minimos vidveis em até 6 meses. Um
dos projetos desenvolvidos, visava o emprego de técnicas do estado da arte para a remog¢ao
de fundo de imagens. A tabela[2.2]apresenta os principais insumos referentes a aplicagio
da Metodologia Ny para a constru¢do desse sistema. Uma peculiaridade desse sistema €
que desenvolvemos apenas o motor de remog¢do de fundo. A solucdo entregue conseguia
resultados melhores do que o estado da arte. Toda a parte de integracdo e inclusdo da
solucdo na ferramenta foi realiza por uma equipe interna do cliente.

Para o desenvolvimento dessa solucdo empregamos a Metodologia Ny com as
seguintes etapas de pesquisa:

* Identificacao do problema: Nesta etapa, o product owner (pesquisador doutor),
ouviu as necessidades do cliente afim de verificar a viabilidade de transformacao
destas em hipéteses possiveis de validacao dentro do prazo de execugdo do projeto.

Bhttps://oxetech.al.gov.br/
16http://shorturl.at/duQUV/
http://nyresearch.com.br/
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Tabela 2.2. Aplicacao da Metodologia Ny para o sistema de remocao de fundo.

Indicador Caracteristica

Product owner 1 pesquisador doutor
Scrum master 1 pesquisador mestre
Desenvolvedores 1 profissional
Pesquisador consultor -

Duracao total 6 meses

Tempo das Sprints 2 semanas
Quantidade de Sprints 11 Sprints

Primeira entrega Ao fim do projeto MVP completo

* O que existe em termos de solucoes: Uma vez definido o problema, este foi adi-
cionado a lista de product backlog e categorizado como item a ser considerado na
etapa de catalogacdo de solugdes da Metodologia Ny. O Scrum master (também
pesquisador doutor), ativou a equipe de desenvolvimento para realizar a consulta
ao estado da arte baseado nos principios de revisao sistemdtica envolvendo artigos,
patentes e solugdes do setor produtivo.

» Catalogo de Solucdes: Neta etapa, o desenvolvedor, sob orientacdo do Scrum mas-
ter, teve completa autonomia para selecionar trés solugdes do estado da arte que
atendeu aos requisitos vindos da necessidade do cliente e explicitados pelo product
owner.

* Reproducio das melhores estratégias: O desenvolvedor realizou a reproducio
das solucdes contidas no catdlogo, a saber, implementacdo de modelos de Deep
Learnig que automatizam a remocao de background em imagens. Impedimentos
encontrados no processo, foram acompanhados e elucidados pelo Scrum master.
Demandas técnicas incompreendidas eram esclarecidas rapidamente nas reunides
da Sprint que incluam o product owner e o cliente. Dessa forma, as Sprints entrega-
ram incrementos previsiveis com os riscos de solu¢des inapropriadas minimizados.

* Novas solucoes: Nesta etapa, o desenvolvedor, uma vez familiarizado com a hi-
pétese do projeto e as solugdes reproduzidas no catdlogo, junto a orientagdo do
Scrum master, implementou uma solu¢do mais robusta para o problema, a partir da
combinacdo dos métodos catalogados.

» Toy project, teste e validacdo: Nesta etapa o time validou o modelo produzido
como nova soluc¢ao do problema. Para a criacdo de um modelo com boa capacidade
de generalizacgdo, foi imprescindivel a participagdo do cliente, no fornecimento de
dados que representassem bem, os desafios do ambiente de produgao.

* Prototipacao e consolidacdo: A API entregue com protétipo incorporou o modelo
jé validado dentro do ambiente de produgdo do cliente. Foram realizados ajustes
finos para deixar a solucdo completamente funcional. Ademais, o relatério de su-
cesso e a documentacdo da API foi entregue.
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Tal qual no estudo de caso anterior, para o desenvolvimento do sistema acima
seguimos todas as atividades previstas para uma Sprint: Defini¢do da visdo do projeto;
planejamento da pesquisa; planejamento das Sprints executadas de forma ciclica até o
fim do projeto; encontros didrios durante todo o desenvolvimento do projeto; revisdo das
Sprints com a interacdo direta do cliente e refinamento do que se estava sendo desen-
volvido; e retrospectiva da Sprint permitindo a cada ciclo uma reflexdo e melhoria das
praticas de desenvolvimento no ambito do projeto.

Identificamos que por intermédio da Metodologia Ny, foi possivel nos aproximar
mais do setor produtivo, uma vez que conseguimos dialogar de forma agil e gerar resul-
tados rapidos, atendendo assim as expectativas. Em relagdo aos pesquisadores, apesar de
rapidas entregas e um baixo planejamento, o emprego da metodologia de pesquisa com
todos os seus passos dd a seguranga necessdria para o sucesso da pesquisa e a consequente
entrega do produto pretendido. Por fim, identificamos empiricamente que os resultados
da pesquisa e a satisfacdo dos clientes sdo positivos frente ao uso de uma metodologia
de pesquisa 4gil. Tal evidéncia, nos impulsiona a continuar investigando e testando boas
praticas dgeis afim de melhorar ainda mais a proposta da Metodologia Ny.

2.6. Consideracoes finais

Projetos de pesquisa com colaboragdo entre organizagdes de pesquisa e o setor produtivo,
visivelmente requerem novas técnicas de gerenciamento de projetos que acompanhem a
evolucdo das atividades de pesquisa e o quanto estas atividades estdo atendendo as ne-
cessidades de inovagdo do setor produtivo que, por sua vez, ja incorpora estratégias ageis
em seus processos de desenvolvimento, logo ndo alinha bem com a realidade do desen-
volvimento de pesquisa tradicional. Neste sentido, apresentamos os principais desafios,
conceitos, relatos e estudos de caso da adocdo de estratégias ageis, em particular o fra-
mework Scrum, em pesquisa colaborativa e multidisciplinar voltada para producdo de
inovagdo tecnoldgica.

Este trabalho teve como motivag¢do o compartilhamento de experi€ncias adquiridas
pelos seus autores ao longo de 10 anos atuando na coordenacgdo de projetos de pesquisa,
tanto académica como em conjunto com empresas publicas e privadas. Levantamos a
discussdo e algumas curiosidades em torno do uso de estratégias dgeis dentro de projetos
de pesquisa, mais especificamente em projetos de PD&I desenvolvidos entre grupos de
pesquisa e o setor produtivo.

De forma geral, apresentamos as principais etapas de desenvolvimento de pes-
quisa cientifica e eventuais entraves em torna-las dgeis. Por outro lado, identificamos que
existe uma constante necessidade de colaboragdo entre institutos de pesquisa e o setor
produtivo, porém esta ndo consegue se concretizar satisfatoriamente. Uma razao para que
isso ocorra € pela existéncia de uma lacuna entre a produgdo cientifica e as necessida-
des das empresas, seja pelo uso de diferentes metodologias de desenvolvimento ou pela
dificuldade em integrar as solucdes criadas

Apresentamos também, um visao geral do conceito de estratégias dgeis e detalha-
mos os principais métodos ageis considerados no setor produtivo: Kanban, XP e Scrum.
Em linhas gerais, sobre a viabilidade de integracdo entre esses métodos e a pesquisa ci-
entifica indetificamos que: O Kanban apesar de ser passivel de se aplicar no contexto um
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problema de pesquisa, a sua proposi¢do de se ter o fluxo de trabalho real sendo modelado
no quadro Kanban durante a execucdo do projeto fere um pouco a metodologia e princi-
pios de uma pesquisa inovadora. O XP também ¢ passivel de se aplicar no contexto de
uma metodologia cientifica, especificamente se for uma atividade que envolva um time
pequeno. Porém, sua proposta considerando um baixo planejamento prévio e a direta im-
plementacdo das solucdes, fere um pouco a metodologia e os principios de uma pesquisa
inovadora. Com isso, a aplicabilidade do XP para projetos de PD&I poderia ser incor-
porada apenas no momento e para a demanda de implementa¢do, no caso uma pequena
sub-atividade dentro do processo de pesquisa. O Scrum, por sua vez, € uma metodologia
de facil adaptacdo as metodologias cientifica, logo torna-se um opg¢do atrativa para pro-
jetos de PD&I. Sua proposta em desenvolvimento baseado em Sprints, considerando sua
revisdo e planejamento em ciclos curtos, favorecem a produtividade do time e permite
que as abordagens para o desenvolvimento da pesquisa sejam verificadas e alteradas em
tempo hdbil sem maiores prejuizos.

Em seguida, discutimos sobre a aplicagdo das estratégias dgeis para o desenvol-
vimento de projetos de base cientifica. Nesse sentido, abordamos as principais questdes
que motivam o desenvolvimento de projetos de PD&I em conjunto com as instituicdes
de pesquisa. De forma complementar apresentamos como as estratégias dgeis podem ser
uteis para diminuir as distancias entre o setor produtivo e as instituicdes de pesquisa. Por
fim, como exemplo, apresentamos a Metodologia Ny que € resultado de uma longa expe-
riéncia dos autores deste trabalho atuando na coordenagdo de projetos de pesquisa, tanto
académica como em conjunto com empresas.

Finalizamos esse trabalho apresentando dois relatos sobre o uso de métodos ageis
em conjunto com instituicdes de pesquisa, em particular os casos sobre o CECAN, LaC-
CAN e Ny Research. De forma geral, identificamos que por intermédio do uso de meto-
dologias édgeis € possivel reduzir as distancias entre o setor produtivo e as institui¢des de
pesquisa.
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