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Resumo

Neste trabalho sera feita uma analogia entre o sistema Toyota de Producdo e o
acordo agil, relacionando para cada principio do acordo &gil, principios no Toyota
way. Com isso pretende-se ter uma melhor compreensdo do Toyota way e do
acordo &gil em si, esclarecendo as caracteristicas que antes eram apenas
relacionadas as metodologias A&geis especificas, gerando assim uma nova
perspectiva na analise comparativa destes dois métodos, demonstrando que néo se
precisa escolher algum método ou técnica para o mapeamento do Sistema Toyota
de Producdo a metodologias ageis, sendo uma vantagem direta desta pesquisa o
fato de que devido ao nivel de mapeamento ter sido mais amplo que a prépria
definicho das metodologias ageis, sejam possiveis analogias com outras

metodologias que ainda ndo foram mapeadas a partir destes principios ageis.



Abstract

With this work it will be done an analogy between the Toyota production system and
the agile manifest, relating for each principle of the agile manifest principles at the
Toyota production system. With this it is expected to help understanding the Toyota
Way and the agile manifest itself, clarifying some of the key points that were only
related to specific agile methodologies, creating with that a new approach on the
comparative analysis of these two methods showing that it isn’t necessary to pick on
method or technique for this mapping, being a straight advantage of this research the
fact that due to the level of the mapping being wider than the definition of specific
agile methodologies it will be possible analogies with another methodologies that

were not mapped yet using the analogy done in this work with the agile principles.
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Capitulo 1

Introducao

As metodologias ageis surgiram em meados dos anos 90 como uma resposta a
métodos “pesados” e em cascata, numa época onde o desenvolvimento em cascata
era a principal metodologia utilizada, e os projetos que eram finalizados com

sucesso representavam aproximadamente 25% do total realizado [1,2,3].

Uma nova série de metodologias comegou a ser usada, e a partir deste
cenario os principais usudrios destas metodologias e importantes nomes do
desenvolvimento de software se reuniram para formalizar o que na época era
chamado de métodos de desenvolvimento “leve” [4]. O resultado desta reunido foi o
acordo agil que é constituido por quatro niveis fazendo a unido das metodologias

ageis entdo existentes [1].

No primeiro nivel, a necessidade da existéncia de métodos que auxiliem a
adaptabilidade a mudangas nos projetos de software é vista j& o segundo nivel ficou
conhecido como o manifesto agil e consta dos valores do acordo agil. O terceiro
nivel € composto por doze principios que estéo por trds do manifesto agil e por fim o

quarto nivel deixa espago para cada abordagem &gil definir a si mesma [5,6].

Com a crescente popularizacdo e utilizagdo das metodologias ageis, a
indastria de software procura cada vez mais entender e adaptar os valores e
principios declarados no manifesto agil para melhor atender as necessidades dos
seus projetos. Os principais exemplos desses esfor¢cos sdo as metodologias ageis
Scrum e XP, onde o Scrum domina 49% das empresas que utilizam metodologias
ageis, enquanto que uma forma hibrida de Scrum e XP representam 22% do

mercado [7].

Nos anos 80 em outro ramo da ciéncia, a engenharia automobilistica, uma
empresa japonesa comegava a ameacar os americanos na lideranca da industria
automobilistica. A Toyota fabricava carros mais rapido tendo mais credibilidade com

os clientes do que os concorrentes, e por volta de 1990 ficou aparente que mesmo
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entre as empresas japonesas havia algo especial na Toyota e na maneira como ela

projetava e produzia seus carros [8].

A maneira como a empresa Toyota decidiu fazer negocios ficou entdo
conhecido como o Sistema Toyota de Producdo (STP) e pode ser explicado com
base em seus dois pilares principais: aprimoramento continuo e respeito pelo

individuo, sendo um a consequéncia do outro [8].

O Toyota way ndo é o Modelo japonés ou americano de fazer negdcio, € a
maneira fundamental que a Toyota vé o mundo e concretiza seus objetivos. Esta
maneira de fazer negdcios tem como base desafiar tudo e considera que o
aprimoramento continuo ndo é conquista apenas através do individuo, mas sim
através de uma cultura de continuo aprendizado. Tal ambiente s6 € possivel com
uma atmosfera que ndo sé aceite, mas abrace as mudancas e isto sO é alcancado

com o respeito ao individuo [8].

O Sistema Toyota de Producgdo consta de quatorze principios utilizados na
fabrica da produtora de carros, e eles possuem um enfoque bastante similar aos
principios e valores do manifesto agil, inclusive o impacto que ambos tém na sua
implantacdo, por propor uma mudanga cultural na empresa. Neste contexto
comparacdes do Sistema Toyota de Producdo com metodologias ageis ja foram
feitas e publicadas. Em 2006, Boris Gloger escreveu um artigo comparando o
sistema da Toyota com Scrum [9], assim como Moryen com o XP em 2005 [10] e

Van Cauwenberghe em 2005 que o comparou com o gerenciamento agil [11].

1.1 ContribuicGes e impactos esperados

Com o0 resultado da comparagdo entre o sistema Toyota de produgcédo e
metodologias &geis, pretende-se mostrar pontos de similaridade e discordancia entre
ambos os sistemas para que sirva de referéncia em futuras utilizagdes e analogias,
oferecendo uma perspectiva do ponto de vista do sistema Toyota de produgéo para

as metodologias ageis.

O acordo agil consta de quatro niveis dos quais apenas o Ultimo representa

as metodologias ageis existentes tais como Scrum e XP [5]. A comparacdo deste
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trabalho sera realizada nos primeiros trés niveis anteriores, com foco nos valores e

principios do acordo &gil.

Desta forma este trabalho propfe-se entdo mapear os quatorze principios do
Sistema Toyota de produgdo com o acordo &gil enfocando principalmente a
definicdo dos seus quatro valores e seus doze principios para se ter uma melhor
visdo de seus valores basicos, demonstrando que as similaridades da maneira
Toyota de producdo com as metodologias &geis ndo se restringem a peculiaridades
de metodologias especificas tais como Scrum ou XP mas sim com o acordo &gil e a

idéia que o constitui.

Com isso pretende-se esclarecer as similaridades que antes eram apenas
relacionadas as metodologias A&geis especificas, gerando assim uma nova
perspectiva na analise comparativa destes dois metodos, demonstrando que ndo héa
necessidade de se escolher algum método ou técnica para o mapeamento do
Sistema Toyota de Produg&o a metodologias &geis. Uma vantagem direta disto sera
que devido ao nivel de mapeamento ter sido mais amplo que a prépria definicdo das
metodologias &geis, serdo as possiveis analogias com outras metodologias que

ainda nao foram mapeadas.

A partir deste mapeamento também sera possivel realizar um analogia entre
as diversas metodologias ageis e um sistema formal de administracdo da producéo
e assim perceber como estes métodos podem trazer valor ao sistema produtivo das

organizacoes.

1.2 Metodologia de Pesquisa

Com o objetivo de tracar um paralelo entre o Sistema Toyota de Producdo e o
manifesto agil, o trabalho se dividira nas etapas de pesquisa, comparagéo, analise e

concluséao.

1. Pesquisa
A pesquisa na literatura existente sobre o Sistema Toyota de Producdo e o
manifesto agil serd necessaria para tracar um paralelo entre os sistemas, para se ter

uma base de informacdo necessaria para a comparagéo. Para o Sistema Toyota de

10



producdo, serd utilizado incessantemente o livro “The Toyota Way” de Jeffrey K.
Liker [4] no qual os conceitos e principios da Toyota bem como a maneira Lean de
produzir sdo introduzidos e explicados, podendo-se entdo listar os 14 principios do

sistema bem como a filosofia por tras do Toyota way.

Para as metodologias &geis, a base do conhecimento sera o acordo agil em
si, em especial com foco no seu terceiro nivel onde sao definidos seus principios.

Esta etapa englobara entdo a pesquisa dos conceitos basicos dos sistemas.

2. Mapeamento

Sera tragado um paralelo, comparando conceitos de um sistema com o outro. Como
o ponto forte de ambos os sistemas baseia-se nos seus principios e no impacto
cultural que suas implantagdes impde, a contextualizagdo e exemplificacdo de
alguns conceitos serdo necessarias para que fique clara e objetiva a sua relacéo.
Nesta fase similaridades e diferengcas poderdo ser percebidas, mas ndo serao

analisadas ou discutidas.

3. Andlise
A andlise do resultado do mapeamento sera feita a partir da observacdo do
resultado do paralelo tracado, oferecendo avaliagbes sobre diferencas e

similaridades encontradas.

4. Concluséo

Ao fim da avaliagdo do mapeamento, serd apresentada uma conclusdo expressando
o resultado da avaliagdo, ou seja, se o Sistema Toyota de Produgdo é compativel
com o pensamento do manifesto &gil, ou demonstrando em que pontos difere,

comentando também a relevancia destas diferencas e similaridades.

1.3 Estrutura utilizada no documento

Com o objetivo de tracar um paralelo entre o Sistema Toyota de Produgdo e o
manifesto &gil, o trabalho apresenta no capitulo 2 uma explicagdo sobre o Toyota
way sendo este capitulo sub-dividido em uma histéria sobre como a situagéo
econOdmica do mundo estava e 0 que as outras empresas estavam fazendo quando

0 sistema Toyota comegou a ser utilizado, seguido por uma explicagdo de seus
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principios. No capitulo 3 sera explicado o acordo &gil, como surgiu, as suas
motivacdes e a esséncia de seus valores e principios tendo sempre como base o
manifesto &gil. No capitulo 4 sera entéo tracado um paralelo comparando conceitos
de um sistema com o outro. Como o ponto forte de ambos os sistemas se baseia
nos seus principios e no impacto cultural que sua implantacdo impde, a
contextualizacdo e exemplificacdo de alguns conceitos seréo necessarias para que
figue clara e objetiva a sua relacdo. Por fim no capitulo 5 ser& feita uma conclusao

verificando os resultados da analogia e a possibilidade de trabalhos futuros.

12



Capitulo 2
O Toyota Way

Para um melhor entendimento do Sistema Toyota de Produc&o serd necesséario uma
contextualizagéo local e temporal, ou seja, conhecermos a empresa Toyota e como

estava a situagdo econdmica quando o Toyota Way comecgou a ser utilizado.

5.1 Contextualizagcao

A histéria da Toyota tem inicio no final do século 19 quando Sakichi Toyoda inventou
a primeira maquina de fiar elétrica no Japéo fato este que revolucionou a industrial
téxtil japonesa. Sakichi sempre foi um inventor que via uma necessidade e planejava

uma solugéo para resolvé-la.

A maquina de tear elétrica surgiu apdés observar como sua mde e avo
passavam horas de trabalho duro para realizar suas tarefas, no entanto apds a
criacdo da maquina ele se deparou com o problema da falta de energia, a partir dai
entdo, ele comegou a pesquisar formas de gerar eletricidade comprando um tempo

depois um gerador elétrico a vapor.

Todo esse aprendizado e técnicas ele adquiriu por tentativa e erro e
realmente trabalhando com o material de perto para entendé-lo. Essa maneira de
trabalho viria a se tornar um tempo depois um dos fundamentos do Sistema de
Producéo, chamado na Toyota pelo termo japonés genchi genbutsu [8] (genchi

significa no lugar e genbutsu bens reais).

Em janeiro de 1918, Sakichi fundou a Toyoda Spinning and Weaving
Company que fabricou em 1924 uma maquina de fiar automética, dois anos apos o
feito era criada a Toyoda Automatic Loom Works [12]. Além de suas invencdes
estava um mecanismo especial que parava o tear sempre que um fio quebrasse,
esse veio a se tornar um outro pilar do STP chamado jidoka [8]. No entanto foi

apenas em 1937 apos o retorno do filho de Sakichi, Kiichiro Toyoda, de uma viagem
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aos Estados Unidos e de ter visto de perto a nova e crescente industria

automobilistica criada por Ford, que foi criada a Toyota Motor Corporation [12].

Ao retornar ao Japdo, Kiichiro Toyoda juntamente com seu pai utilizaram o
dinheiro com a fabrica de maquinas de tear e iniciaram o estudo de motores de
combustédo interna, sendo os testes tdo bem sucedidos que levaram Sakichi a se
desfazer de parte de sua fabrica de tear e investir na industria de automoveis. Um
tempo apos essa decisdo Sakichi Toyoda morre, e seu filho assume o controle da
indastria. Apds cinco anos, em 1937 é lancado o primeiro modelo de carro Al
seguido pela caminhonete G1, que possuiam partes copiadas de outros automoveis.
No inicio a idéia era utilizar o modelo Ford de producdo, no entanto com um Japéo
devastado no pds-guerra ndo existia nem méao-de-obra suficiente nem cosumidores
suficientes, inviabilizando entdo o modelo de linha de producdo em massa do estilo
Ford [8].

Fundada em 1903 pelo engenheiro mecéanico Henry Ford na cidade de Detroit
a Ford Motor Company tentava produzir automoveis de baixo custo, tendo como
primeira tentativa o automoével A que ainda possuia um alto custo e sendo
inacessivel para boa parte da populacdo. Foi entdo na tentativa do automoével T
(numa sucesséo A,B,C...), o qual ainda foi produzido com a metodologias da época
de produgdo em 1908, que Henry Ford apés observar o modelo de Taylor de obter
uma eficacia absoluta, utilizando a organizacé@o para se alcancar a efetividade, criou
um conceito extremamente simples e eficiente, onde o operario precisava apenas ter
conhecimento da sua fungcdo e as pecas viriam até ele, ao contrario dele se

locomover pelo chéo de fabrica [13].

E sabido que durante o outono de 1913, o estilo Ford reduziu em 90% a
quantidade de trabalho necesséaria para a producédo de carros, alterando para um
ritmo continuo de montagem, colocando todas as maquinas necesséarias para a
construgdo do carro em uma sequéncia ldgica, sendo assim desde as matérias
brutas do inicio de producdo até as etapas finais de liberacdo dos carros.
Entretanto, na época, Henry Ford tinha apenas descoberto um caso especial de
producdo em massa, seu método era apenas eficaz quando o volume de producéo

era alto o suficiente para justificar produgdes em altas velocidades. E neste aspecto
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que o STP teve sucesso [14]. A tabela 2.1 mostra um comparativo entre a misséo da

Toyota como empresa versus a misséo da Ford.

Tabela 2.1 Comparacdo entre as missdes da Toyota na América do Norte e a Ford [8]

Missdo Toyota Motor na América do | Missdo da Ford Motor

Norte

1. Sendo uma empresa americana,

1. A Ford é um lider mundial

producéo de automotivos, servigos e

na
contribuir para o crescimento econémico

da comunidade e dos Estados Unidos. produtos relacionados, bem como em

2. Como uma empresa novas areas da industria como

independente, contribuir para o bem espaco aéreo, comunicacdes e

estar e estabilidade dos membros do

time.

3. Por ser parte do grupo Toyota,

participar do crescimento geral do grupo,

servicos financeiros.

2. Nossa missdo é o melhoramento
continuo dos nossos produtos, para

atender as necessidades dos nossos

gerando valor para seus clientes clientes, permitindo-nos prosperar
como negocio e prover um retorno
razoavel para 0s nossos acionistas,

os detentores do nosso negacio.

O Sistema Toyota de Producéo foi liderado por Taiicho Ohno que € creditado pelo
desenvolvimento dos principios Lean de produgdo, baseado principalmente na
eliminac&o de desperdicio levando a uma melhoria no ritmo de produgdo bem como
um ganho de qualidade [2]. Apds a segunda guerra, Taiichi Ohno concluiu com sua
equipe técnica que a solugéo para a situacédo atual do mercado seria a produgéo em
ritmo continuo de pequenos lotes, situacdo essa onde apenas dlzias ou centenas de
cOpias de um produto eram necessarias. Este fluxo continuo em pequenos lotes foi

conseguido na maioria das vezes sem linhas de montagem, aprendendo a
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rapidamente mudar de ferramentas de um produto para o proximo, isto aliado a uma
reducdo no tamanho das méaquinas fazendo com que diferentes processos
pudessem ser feitos lado-a-lado [14]. Provém dai também a idéia de producgdo sob
demanda, onde os clientes eram ouvidos e era produzido o que o mercado queria,
eliminando a necessidade de um estoque e aumentando o capital de giro. Outro
diferencial da metodologia Ford, era o fato do empregado ter que estudar e conhecer
todos os processos de montagem do carro, estando entdo preparado para impedir a

execucao de mercadorias com defeito.

Erguendo-se das cinzas de um Japao pos-guerra, a Toyota se tornou a maior
construtora de carros do pais possuindo uma fatia de 40% do mercado
automobilistico. Ao final dos anos 50, a Toyota decidiu expandir suas inddstrias no
mercado ocidental e os primeiros carros chegaram aos Estados Unidos em 1957, e
em apenas oito anos apos a sua reputacdo de qualidade e satisfacdo dos clientes
alavancava cada vez mais o volume de vendas comecando a estar no nivel das
poténcias americanas [15]. Em 1971 a Toyota comegou a produzir carros em
Portugal, iniciando a sua expansdo européia e j& em 1992 iniciou sua producgédo de
automotores no Reino Unido, seguidos por Frangca em 2001 e Polénia em 2002, a
figura 2.1 mostra as vendas anuais e a quota de mercado da Toyota na Europa até o
ano de 2004 [16]. Desde 2007 a Toyota passou a antiga lider GM em vendas
mundiais e encontra-se em primeiro lugar, com a GM em segundo e a Ford em

terceiro [17].
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Figura 2.1 Crescimento das vendas da Toyota na Europa de 1997 a 2004 [16]

5.2 Principios

No sistema Toyota, sdo as pessoas que trazem o sistema a vida. Ferramentas e
técnicas sao importantes, no entanto, se mesmo depois de tudo implantado os
funcionarios ainda ndo conhecem a filosofia por tras do sistema, e ainda néo
buscam o melhoramento continuo, vocé ndo esta utilizando o sistema Toyota em
sua esséncia. A medida que se aprofunda no Toyota way fica claro que é um
sistema que oferece ferramentas para as pessoas melhorarem no trabalho, num
ritmo continuo [8]. Os 14 principios da Toyota podem ser agrupados em quatro
areas mais amplas, demonstradas na figura 2.2 e serdo explicados um por um nos

seguintes sub-tépicos, considerando a se¢do em que 0S mesmos se situam.
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Resolugdo

de Problemas
{Melhoramento
contihuo e aprendi-

/ zada) \
/ Pessoas e Parceiros

-'{Respe'rlnr. desafiar e
ajudar)

Processa :
(Biminar desperdicio) \

Filosofia

(Pensar em longo praza)
Figura 2.2 Pilares dos principios Toyota [8]

2.2.1 Baseie as suas decisOes gerenciais numa filosofia de longo prazo,
mesmo ao custo de objetivos financeiros de curto prazo

Este é o Unico principio que se enquadra na categoria que € a base dos pilares da
Toyota mostrada na figura 2.2, e diz respeito a filosofia Toyota de pensamento em

longo prazo.

No mundo capitalista atual onde os empregados e as empresas S&o
centrados em si préprios e o alvo é apenas o crescimento financeiro em curto prazo,
€ comum achar que esta € a abordagem correta. No entanto em quedas financeiras
como onde varias pessoas perdem seus empregos, fica evidente a importancia do
primeiro principio demonstrando uma preocupagdo a longo prazo e uma
preocupacdo da empresa para gerar valor para os clientes, a sociedade e a

economia.

Este raciocinio pode ser observado em qualquer funcionario que partilhe da
flosofia da Toyota e é fato determinante no sucesso ou nao da implantacdo do
sistema na empresa. A idéia consiste em trabalhar mais para agregar valor a
companhia e a sociedade como um todo do que pelo contracheque. Isto ndo quer

dizer que néo exista preocupa¢do com os custos, como quando a Toyota quase foi a
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faléncia apds a segunda guerra e Kiichiro Toyoda teve que eliminar custos
desnecesséarios, no entanto sempre procurando re-alocar funcionérios e evitar
contratacdes temporérias a demissdes em massa [1]. Quando alguns gerentes da
Toyota foram questionados sobre lucro, suas respostas sempre conduziam para o
raciocinio de que o lucro obtido € uma oportunidade de investir no futuro e
acrescentar valor & comunidade com a qual eles trabalham. Um exemplo deste
cenério aconteceu quando ap6s um acréscimo na taxa de exportagdo de caminhdes
para os Estados Unidos na década de 60, a maioria das empresas optaram por
exportar o caminhdo sem a cacamba, desqualificando assim o automoével da
categoria caminhdo e exportando a cagamba separadamente para fazer a
montagem no porto. O que a Toyota diferentemente das outras empresas decidiu
fazer foi utilizar para a montagem méo de obra local dos Estados Unidos numa
companhia proxima ao porto que eles utlizavam, gerando assim milhares de

empregos na regido e incentivando o desenvolvimento da sociedade local [8].

O ponto fundamental é o desejo da Toyota em melhorar o crescimento da
sociedade, fazendo produtos de qualidade e desafiando seus membros e
colaboradores a crescer e aumentar a qualidade de seu relacionamento com a
sociedade. Um documento interno da Toyota revisado ap0s a empresa comegar a
atuar em outros paises, mostra uma série de sete principios demonstrando o
pensamento da Toyota em relacdo a seu relacionamento com parceiros e

crescimento em longo prazo [8]:

e Honrar a linguagem e espirito de lei de cada nacé@o e aceitar as atividades

corporativas para ser um bom cidaddo do mundo.

e Respeitar a cultura e costumes de cada nagdo bem como prover
desenvolvimento econémico e social através de atividades corporativas na

comunidade.

e Dedicar-nos a prover produtos limpos e seguros para prover uma melhoria na

qualidade de vida em todos os lugares através das nossas atividades.

e Criar e desenvolver tecnologias avangadas e prover produtos e servigcos de

qualidade para atender as necessidades dos clientes.
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e Adotar uma cultura corporativa que aumento o crescimento individual assim
como o valor do trabalho em grupo, aumentando a confianga entre o

trabalhador e a geréncia.
e Procurar crescer em harmonia com a comunidade.

e Trabalhar com parceiros na pesquisa e criagcdo para alcangar um crescimento
estavel e em longo prazo com beneficios para ambos os lados, e mesmo

assim continuar aberto para novas parcerias.

Através destes principios, e principalmente, por serem eles usados em todas as
companhias Toyota fora do Japéo, fica claro o comprometimento com a sociedade
onde ela estad e que sua implantacdo é a base para o Sistema Toyota e sua

exceléncia em gerar produtos de qualidade.

2.2.2 Crie um fluxo de processo continuo para dar visibilidade aos
problemas

A partir deste, os principios Toyota tem um foco maior no processo, vindo da idéia
gue é também a segunda camada da piramide dos pilares de principios da Toyota
mostrados na figura 2.2, o processo correto produzir4 resultados corretos,

olharemos agora no primeiro dos seis principios que se referem a esta camada.

A idéia de um fluxo continuo que traga problemas rapidamente a superficie
tem duas perspectivas, sendo uma ruim e uma boa. A ruim € que em um sistema de
uma peca de fluxo continuo se uma etapa péara, toda a linha de producéo péra junto,
e enquanto isto pode ser o lado ruim, ele leva a outra perspectiva, o lado bom, pois
ao parar a linha de producéo, imediatamente o problema é posto em foco e todos o0s
membros do time pensam e tomam uma deciséo para resolver o problema, e times

pensantes se tornam cada vez melhores times e seus membros melhores pessoas
(8]-
Principalmente no inicio da Toyota, a produgdo em lotes ndo era compativel

para a empresa e para o mercado consumidor da época, o Japdo pds-guerra, entdo

0 que Taiichi Ohno fez foi organizar a empresa em células de trabalho que eram
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agrupadas por produto e entdo destacou em cada célula os processos que mais
acrescentavam valor ao produto e assim poOde ver quais processos geravam
desperdicio (ou ndo adicionavam valor ao produto) na industria, dentre estes a
superprodugédo e a formagdo de estoque foram 0s que mais chamaram atencgao
dada a reduzida quantidade de consumidores da época, implicando num aumento
consideravel do estoque [1]. As oito atividades que ndo acrescentam valor e sdo

constantemente observadas para serem retiradas dos processos na Toyota séo [8]:
e Superproducgéo;
e Espera;
e Transporte desnecessario;
e Processamento exagerado;
e Estoque em excesso;
¢ Movimento desnecessario;
o Defeitos;
e Criatividade dos empregados néo utilizada;

As vantagens de se trabalhar com um ritmo continuo se estendem também a um
melhoramento da qualidade, devido a todo operario ser um inspetor em potencial, e
falhas podem ser percebidas rapidamente. Observa-se também um aumento da
flexibilidade devido a facil adaptagcdo dos times para produzir novos produtos que

atendam melhor as necessidades dos clientes [8].

2.2.3 Utilize sistemas Pull para evitar superproducao

Como comentado no item 2.2.2, a superproducdo sempre foi uma preocupagéo do
sistema Toyota e o sistema de pull elimina a necessidade de um estoque mudando a

filosofia push que é comumente usada na industria [8].

z

O re-estoque de material iniciado pelo consumo € o principio basico do

sistema pull bem como ter os itens certos, de qualidade e quantidade certas no
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momento certo, sendo essa a esséncia do JIT (Just In Time), uma das filosofias de

gerenciamento japonesas [18].

A idéia do principio € minimizar o trabalho em andamento e estoque
acumulando apenas pequenas quantidades e frequentemente re-colocando material
utilizado, isto significa responder as mudancas nas demandas do consumidor, mais
do que se apoiar em agendas em longo prazo [11], respondendo desta maneira
diretamente as necessidades do consumidor com todas suas variacbes sem
acumular material desnecesséario em estoque que pode néo ser utilizado implicando
em capital parado e mao de obra utilizada desnecessariamente. No entanto a
situacao ideal de fluxo continuo muitas vezes ndo pode ser empregada e um
pequeno estoque tem que ser feito para atender os consumidores, a idéia € de um
estoque reduzido tal qual uma prateleira onde itens utilizados s&o rapidamente
repostos. Devido & complexidade e tamanho das empresas Toyota, a maneira
encontrada para sinalizar que um item necessita ser reposto chama-se kanban [11]
(aviso, sinal), que significa sinal e informa que um produto deve ser reposto, ou seja,
um produto foi retirado da prateleira e para termos nosso nimero minimo de estoque

ideal devemos acrescentar mais um produto.

Este principio funciona entdo para trabalhar em conjunto com o item 2.2.2
quando as condigbes ndo sdo favoraveis a um fluxo continuo de uma pega por
demanda do cliente, entdo a Toyota utiliza este principio de um estoque minimo com

a ajuda do kanban.

2.2.4 Equilibre a quantidade de trabalho (heijunka)

Como foi mostrado no item 2.2.2 uma das grandes preocupacfes do sistema é a
eliminacdo de lixo e atividades que ndo acrescentam valor ao produto, sendo a
superprodugcédo e a formagédo de enormes estoques a principal delas. Entdo no
mesmo item vimos que uma solucéo para isso é o fluxo continuo de producdo onde
uma situacdo ideal para este problema seria a produgdo cada vez mais

personalizada e feita apenas a demanda do cliente, podendo inclusive criar

pequenos estoques e utilizar sistemas de pull como visto em 2.2.3.
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No entanto uma consequéncia negativa disto é que desta maneira o trabalho
fica desigual e em determinados momentos, quando a demanda dos clientes for
muito grande vocé pode sobrecarregar os empregados, quando a demanda for baixa
vocé terd a subutilizacdo dos mesmos e das maquinas. Para um ritmo desigual sera
necessario um estoque de grande tamanho, pois como a quantidade de trabalho ndo
é equilibrada n&o se tem como prever o quanto de matéria prima se ird necessitar. E
justamente neste caso que entra o principio de equilibrar a quantidade de trabalho
ou heijunka (balanceamento). Como comentado anteriormente, o lixo, ou como é
chamado nas empresas Toyota a muda (desnecessério, inutil) é uma grande
preocupac¢do. No entanto ela € parte de uma triade que tem que ser tratada com
balanceamento. Essa € a triade conhecida como os trés M’s que sdo mostrados na

figura 2.3

Muda

Desperdicio

Mura
Desequilibrio

Figura 2.3 Os trés M’s

A muda € a preocupacéo de se eliminar o lixo o desperdicio, j& muri (sobrecarga) é a
preocupagdo com a sobrecarga de funcionarios e maquinas que pode levar a
desanimo da equipe, baixa de qualidade e perigo com acidentes, e por fim, a mura
(desequilibrio) que é a preocupacéo com o equilibrio da quantidade de trabalho para

que a muda néo seja gerada, mas também n&do chegue ao extremo da muri.

Depois do heijunka estabelecido, algumas vantagens ficam claras, além do
balanceamento dos trés M’s, existem quatro importantes beneficios, como a

facilidade em fazer o que o consumidor quer e quando ele quer, a redugao de riscos
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de bens nédo vendidos, o balanceamento do uso da méo de obra e das maquinas e

por fim, a regularidade com os fornecedores [8].

2.2.5 Crie uma cultura de parar para resolver problemas, para ter a
qualidade certa desde a primeira vez (jidoka)

Em muitas empresas a pior coisa que pode acontecer é parar a linha de producéo,
momentos sem produzir significa mao de obra desperdigcada, e produtos que deixam
de entrar no mercado, ou seja perda de dinheiro, em algumas plantas industriais até
existem sistemas para controlar a manutencdo das maquinas seletivamente de
maneira que a linha de producéo idealmente nunca pare. No entanto € justamente o
contrario que a Toyota ensina com seu principio de parar para resolver problemas,

obtendo a qualidade certa desde a primeira vez ou jidoka (automatiza¢éo).

Como comentado no item 2.1 de contextualizagdo, Sakichi Toyoda ja
implantava o conceito de jidoka nas suas maquinas de tear onde existia uma
ferramenta na propria maquina que detectava quando um fio quebrava e
imediatamente parava a maquina, este conceito aplica-se até hoje nas indlstrias
Toyota, no entanto com a divisdo do trabalho em células a linha de montagem

raramente precisa parar.

No caso das maquinas existem ferramentas que avisam aos lideres de time
quando h& alguma falha e no caso de algum funcionério perceber alguma falha
existem cordas chamadas andon que quando puxadas pde em pausa a produgéo
para que os lideres de time analisem a necessidade da parada e possivel solucéo,
isso influencia mais uma vez & auto-estima dos funcionérios que sentem o poder e
se sentem parte importante do processo como um todo. E bem mais efetivo e barato
parar e corrigir problemas que podem se estender por toda uma linha do que
inspeciona-los e conserta-los ao final, sem mencionar no impacto de qualidade do

produto e do processo que iSso proporciona.

2.2.6 Tarefas padronizadas sdo a base para o melhoramento continuo e
aperfeicoamento do empregado

A idéia de padronizacdo logo nos remete a idéia de castracdo criativa e até mesmo

limitacdo de seu trabalho regular, no entanto, a Toyota interpreta a padronizagdo
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segundo as idéias de Henry Ford, onde a padronizacdo deve ser considerada como
a melhor maneira de se fazer o processo hoje, mas que eventualmente sera
melhorado amanh&, ou seja, ndo limita o funcionario ou impede melhorias, muito
pelo contrario preza pela exceléncia e na procura pelo continuo melhoramento. O
problema do pensamento de Henry Ford foi a maneira como foi interpretada essa
linha de raciocinio nas empresas Ford, sendo extremamente burocratica e rigida,
obtendo medidas e produtividade, criando tarefas padronizadas independentemente
dos trabalhadores e impondo padrdes. Segundo um dos presidentes da Toyota Fujio

Cho, a padronizagé&o do trabalho consiste de trés elementos [8]:

e O tempo requerido para se fazer o produto no ritmo da demanda dos

clientes;
e A sequéncia dos processos;

e Quanto material do estoque o funcionério tem de ter em maos para

realizar o trabalho.

Mais uma vez €& imprescindivel a participagdo do funcionario na elaboracéo e
desenvolvimento desses padrdes, fazendo com que este poder dado aos mesmos

se reflita em comprometimento com a qualidade dos processos na empresa.

O raciocinio do porqué a padronizacao de tarefas é importante vem do Kaizen
[19] onde se explica que um dos pilares da Toyota, o melhoramento continuo, sé
pode ser obtido ap6s uma padronizacdo das tarefas, pois sem ela, o processo varia
muito, e o melhoramento poderia ser apenas uma dessas variagbes e ndo um

acréscimo a cultura da empresa.

2.2.7 Utilize controle visual de maneira que os problemas ndo figuem
escondidos

T&o importante quanto determinar e desenvolver padrdes para 0S processos como
visto em 2.2.6 € a visualizagcdo do mesmo, para checagem de sua utilizagdo correta,
e, para isso, o principio da utlizacdo de controles visuais é extremamente
importante, pois ele influencia na rapida percepcdo dos problemas e na Toyota

existem diversas ferramentas que facilitam essa visualizagéo, como por exemplo, o
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andon, o kanban e até mesmo a idéia de trabalho em células que facilita a
identificacdo de erros e uma visdo do trabalho na empresa como um todo. Um
design de visualizagdo simples facilita a utilizagdo do sistema pull como visto em
2.2.3 e fluxo continuo em 2.2.2. Até atitudes simples como a reducéo de relatérios
para uma folha de papel s&o consideradas implantacdes destes principios, mas o
mais importante € que as pessoas precisam estar prontas para tomar decisfes

baseadas nestes controles visuais [11].

Uma ferramenta importante para ajudar o controle visual € a idéia da
eliminacéo de lixo no ambiente de trabalho utilizado o programa 5S consiste de uma
série de atividades para a eliminacdo de lixo que implicavam em erros, defeitos e

possiveis acidentes no ambiente de trabalho. Os cinco S sdo:[8]

e Selecionar (Sort) itens e manter apenas o necessario, desfazendo-se do que
nao é;
e Arrumar (Straighten) tudo de maneira que os itens tenham o seu devido lugar;

e Limpeza (Shine), o processo de limpeza leva muitas vezes a detecgdo de

erros que poderiam levar a falhas ou acidentes de trabalho;

e Padronizar (Standardize), ou seja, criar sistema para manter os trés primeiros
S’s;

e Manter (Sustain) um ambiente de trabalho organizador € chave para um

melhoramento continuo;

2.2.8 Use apenas tecnologias confidveis e testadas para servir as pessoas
€ aos processos

Apesar da Toyota ter surgido como uma vertente diferente do que se fazia na
producdo de carros na época, sendo desta maneira inovadora, quando o assunto é
tecnologia, ela é considerada lenta e conservadora e isso se deve ao fato dos
rigorosos testes que estas tecnologias tém que passar, pois elas tém que estar em
harmonia com a filosofia da empresa bem como se aderente as pessoas e aos

processos.
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Se a tecnologia é aceita ela terd que lentamente ser implantada na Toyota,
preferencialmente no chdo de fabrica onde os operadores n&o ficaram
enclausurados num escritério, e esta tecnologia deve vir para ajudar a manter os
padrdes das tarefas e o ritmo continuo de producgdo. A tecnologia existe na Toyota

mais como uma ferramenta para dar suporte as pessoas e processos ja existentes.

2.2.9 Cultive lideres que entendam completamente o trabalho, vivam a
filosofia e a partilhe com os outros

O foco agora se transfere de processos para as pessoas, 0s trés itens seguintes,
incluindo este, dizem respeito a como a Toyota encara as pessoas que se envolvem
nos seus processos. E neste principio € mostrado como os lideres séo tratados e
qual a maneira que eles devem ser selecionados e estimulados para atingir o

maximo de seu potencial.

A idéia é ter lideres que vivam a filosofia da empresa, que tem como
consequéncia direta o fato de que a Toyota prefere crescer e cultivar seus lideres ao
invés de adquiri-los de outras empresas. Os lideres tém que saber o dia-a-dia da
empresa, conhecer a filosofia e conhecer como o trabalho é feito no chao de fabrica.
Como visto no item 2.1 os primeiros lideres foram Sakichi e Kiichiro Toyoda que
respectivamente com a industria de teares e a de carro, conheciam o processo em
todas suas nuangas, e prosperaram este tipo de liderangca e imbuiram esse

pensamento da filosofia da empresa.
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Facilitador e~ [Construtor de
Brupo Urganizagdes
que aprendem

Gerente Task Master
Burocratico

Expertise gerencial Conhecimento
geral profundo do
trabalho

Figura 2.4 Situacédo dos lideres Toyota nos tipos de lideres [8]

Existem quatro tipos basicos de lideres, o facilitador, o construtor de organizagdes, o
gerente burocratico e o task master. O facilitador de grupo € mais um agente
motivacional que tenta extrair o melhor das pessoas, no entanto ndo conhece muito
de como as coisas sao feitas e ndo tendo portanto muito sucesso em treinar novos
funcionarios e em julgar realizacdes excepcionais dos subordinados afetando
diretamente seu principal ponto forte [1]. O construtor de organizagbes que
aprendem que é a esséncia do lider Toyota que serve como um guia e técnico [1]. O
gerente burocratico onde o foco fica simplesmente na existéncia e cumprimento de
regras e o por fim o task master que possui um conhecimento profundo do trabalho,

mas carece de conhecimento gerencial e qualidades sociais

Ele se concentra em que as tarefas sejam executadas na ordem e maneira
que ele quer, fica claro entdo que ele tera problemas de confianga com novos
funcionéarios A figura 2.4 mostra o lider Toyota como o circulo amarelo e em como
ele se situa nesses tipos, sendo principalmente um construtor de organizagdes que
aprendem, no entanto possuindo caracteristicas de conhecimento técnico e manejo

social.
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2.2.10 Desenvolva pessoas e times que sigam a filosofia da empresa

Este principio parte de uma premissa que pode parecer contraditoria para a maioria,
no entanto € um dos segredos do STP. A Toyota acredita que a melhor maneira de
lidar com times é respeitando e desafiando o individuo. Os outros principios
provéem o ambiente necessario para que o desenvolvimento de pessoas e times
ocorra, como a padronizagéo que busca influenciar a criatividade e estabelecer uma
maneira de melhorar continuamente, ou o controle visual que ajuda times a
verificarem quando ha algo de errado, e o progresso, fator importante na motivagéo

dos times.

E notavel também o equilibrio que existe entre a valorizagdo do time e a do
individuo, considerando que o sistema valorize e influencie o trabalho em time e a
sinergia, o papel do individuo é extremamente importante. Enquanto o trabalho em
equipe é essencial, os times ndo atingirdo a exceléncia se ndo possuirem excelentes
membros que saibam trabalhar em time, e isto ndo quer dizer que eles gostem uns
dos outros, quer dizer que eles confiam no trabalho do outro membro do time para
realizar suas tarefas. A exceléncia dos funcionarios deve-se também ao extenso e
arduo processo de selecdo que a empresa coloca na contratagdo de novos
empregados, no entanto cabe a empresa propiciar o ambiente necessario para o

desenvolvimento do funcionério para que ele entenda e viva a filosofia da empresa.

2.2.11Respeite a sua rede de parceiros e provedores, desafiando-os e
ajudando-os a crescer

Novamente neste principio como mencionado no item 2.2.10 os termos respeito e
desafio encontram-se para extrair o melhor das pessoas, no entanto neste caso o
foco esta nos parceiros e provedores, desafiando-os a fazer um melhor trabalho a
Toyota re-afirma 0 seu compromisso com o item 2.2.1 onde se vé como uma parte
importante na comunidade e nos seus relacionamentos com parceiros e provedores,
estabelecendo uma relac&o de longo prazo e provendo um crescimento e beneficio
mutuo. No STP ter altas expectativas nos seus provedores e tratd-los honestamente

7

e ensinando-os € a definicdo de respeito. Este principio funciona como uma
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extensdo do tratamento que a Toyota tem com seus funcionérios para os seus
fornecedores, considerando-os como parte do processo, ela os incentiva a crescer e
melhorar constantemente, e eles alcancam isto desafiando seus parceiros,

estabelecendo metas ousadas, mas provendo assisténcia para que eles as atinjam.

2.2.12V4 e veja por si préprio para realmente entender o processo (genchi
genbutsu)

No primeiro principio foi analisado como a Toyota lida com a implantagdo e a
utilizagéo de toda a filosofia STP na sua empresa, do principio dois ao oito vimos
como o0s processos sao lidados na empresa e as ferramentas que o sistema disp0e,
na terceira se¢do, do principio nove até o onze, o foco fica nas pessoas e em como
extrair o melhor delas para um crescimento individual e corporativo, por fim os trés
ultimos principios dizem respeito a resolucdo continua de problemas base que levam

ao aprendizado organizacional.

O genchi genbutsu é dito por vérios utilizadores do STP como uma das mais
importantes ferramentas do sistema, a idéia é que os tomadores de decisdes
(lideres, gerentes, entre outros) conhe¢cam o processo de perto, vdo até o chdo de
fabrica e através das facilitagdes providas por um controle visual bem aplicado como
visto em 2.2.7 e auxiliados pela padronizagdo das atividades como visto em 2.2.6
vejam se o sistema esta sendo corretamente aplicado, conhegam o processo como
um todo para proverem melhorias para 0 mesmo, ou possam ir até a raiz de um
problema quando este for identificado. Apenas conhecendo o sistema como um todo
€ que decisbes podem ser tomadas para melhoramento e problemas corrigidos em

suas raizes.

Na Toyota apesar de ser importante o coletivismo e o trabalho em grupo, e
ser parte fundamental neste principio a utilizacdo da experiéncia de outros
funcionarios para sugestfes e discussfes, o individualismo sempre teve grande
destaque e pensar por si mesmo, analisar e avaliar o que foi visto sdo acdes

fundamentais num lider.
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2.2.13Tome  decisbes lentamente por consenso, analisando
cuidadosamente todas as opg¢des, no entanto implemente as
decisdes rapidamente (nemawashi)

Para o STP, o modo como vocé chegou a decisdo é tdo importante quanto a
qualidade da sua decisao [8]. A prioridade é tomar a deciséo certa e para isso todas
as alternativas devem ser consideradas e analisadas, tem de ser perguntado o
porqué da deciséo e esta tem de ser bem fundamentada. Quanto a tomada de

decisédo existem cinco elementos principais que se destacam [8]:
e Descobrir 0 que esta realmente acontecendo;

e Entender as causas por trds dos acontecimentos que véem a tona, utilizando os

cinco porqués (ver figura 2.5);

e Considerar amplamente as alternativas e desenvolver uma andlise racional do

porqué da decisédo escolhida;

e Tomar decisdes em consenso com o time, incluindo membros e até parceiros

externos;

e Utilizar meios de comunicacdo eficientes para assegurar 0s quatro pontos

anteriores.

O primeiro elemento diz respeito ao genchi genbutsu e a conhecer o processo
participando de perto do mesmo explicado no item 2.2.12. O segundo item que se
refere aos cinco porqués, que tem como objetivo segundo Taiichi Ohno, a identificar
as raizes dos acontecimentos para entender realmente as causas do que se esta
observando. A técnica consiste em perguntar o porqué de um acontecimento cinco
vezes para finalmente chegar & origem do problema, a figura 2.5 ilustra um exemplo
de funcionamento, onde um problema aparentemente pequeno como uma pocga de
6leo no chédo da fabrica pode chegar a uma origem cuja medida corretiva tera
grande impacto. Se observado na figura 2.5 existem solu¢gbes que poderiam evitar
que o problema ocorresse novamente em curto prazo, no entanto se néo for

encontrada a origem, ele tornaré a acontecer.
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Problema Medida Corretiva

— | Hi uma poga de dleo no chio da | Limpar o dleo

Por qué®’ fibrica
| Porque uma miguina estd vazando Consertar 2 miquina
Por qué®_ : —
~2 | Porgue a vedagio cstd detenorada Substitua a vedacho
Por que-{ Porque foi comprada vedaglo de | Mudar as especificagdes da
"2 | gqualidade infenor vedacio
Por qué? Porque foi feito um bom acordo | Muodar as politicas de compra

.,

(prego) na compra da vedagio

o

Por gu g/ Porque 0% responsiveis pelas | Mudar a politica de avaliagho
\ compras haseiam suas decisbes em | dos responsiveis pelas
“» | economias de curto-prazo COMpras

Figura 2.5 Um exemplo dos cinco porqués [8]

O terceiro elemento de tomada de deciséo fala sobre a consideragéo de alternativas
e uma andlise racional da deciséo. Isto implica na conducdo de testes para apos
todas as alternativas selecionadas escolher a melhor e através destes testes terem a
explicacdo do por que aquela é a melhor solugdo. O quarto elemento fala sobre a
tomada de decisédo em consenso com o time incluindo nisso ate parceiros externos.
Quando uma idéia ou projeto surge, ele deve circular amplamente para aprovacao
gerencial, ou seja, neste processo que é a esséncia do nemawashi (trabalho atras
das cortinas, trabalho base), varias pessoas opinam gerando assim um consenso
quanto a novas idéias e tomadas de decisdes, este elemento é bastante importante,
dada a estrutura de trabalho em células e em grupos, que poderia gerar um
isolamento de informa¢cdes e muitas vezes disputa por recursos nas células para
poderem realizar seu trabalho melhor, no entanto no raciocinio do STP de crescer a
empresa como um todo, ambas as partes tem de ser providas com o material e
informac@o necessérios para o desenvolvimento geral. Por fim o quinto elemento
fala sobre como toda essa troca de informacédo e controle ocorre entre os membros
da empresa, sem sobrecarregar e atrasar muito o processo. Essa troca de
informacdes tem que ocorrer da forma mais resumida possivel, preferivelmente
numa folha de papel A3 onde toda a informacéo deve ser colocada com as palavras

chave e com varios auxilios visuais, facilitando assim o entendimento.
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2.2.14 Se torne uma Organizacao inteligente através de incanséavel reflex&o
(hansei) e melhoramento continuo (kaizen)

Em tempos onde produtos tornam-se rapidamente obsoletos e o melhoramento
continuo € uma necessidade cada vez mais vital para a empresa o hansei (reflexéo)
e o0 kaizen (melhoramento) sé&o ferramentas essenciais para empresa. Ser uma
organizacéo inteligente significa ser uma organizagcéo que aprende no decorrer do

tempo melhorando suas técnicas, conhecimentos e capacidade.

Este ultimo principio utiliza todos os anteriores para gerar o ambiente ideal
para o kaizen e poder crescer como organiza¢g&o, um ponto importante para o kaizen
ocorrer é a padronizacdo das tarefas como visto no item 2.2.6 para que problemas
possam ser identificados e 0 melhoramento proposto, e para a identificagdo desses
problemas a técnica utilizada na Toyota é perguntar os cinco porqués como
explicado em 2.2.13 para se chegar a raiz do problema e poder tomar medidas que
resolvam o problema de maneira definitiva, mas para usar 0s cinco porqués da
maneira mais eficiente, € necessario o genchi genbutsu. O processo ocorre nas

seguintes etapas: [8]

e Percepcéo inicial do problema, de maneira vaga apenas identificando que o

problema existe;

e Clarificando o problema, ver qual o real problema e retirar a informagéo

realmente Util da etapa anterior;
e Localizar a area onde o problema identificado esta ocorrendo;
e Cinco Porgués;
e Gerar e programar uma contramedida;
e Avaliar a contramedida;

e Padronizar, pois a nova medida tem de fazer parte do processo padronizado,

sendo acabara sendo utilizada e perdida.
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Ja com o hansei € um pouco mais complicado uma vez que a idéia de incansavel
reflexdo possui grande resisténcia no mundo ocidental pois esta idéia trabalha em
cima da observacdo dos pontos negativos e da reflexdo em cima deles. Enquanto
que para o mundo oriental o hansei € visto como uma possibilidade de aperfeicoar o
seu trabalho e melhorar o processo em si, sendo entdo um motivador, no mundo
ocidental j& ocorre o contrario onde o hansei € visto como uma critica e prova do
insucesso do trabalho, sendo entdo um desmotivador. Os gerentes da Toyota entao
quando recebem um documento A3 reportando um erro, véem nao apenas 0 erro e

suas causas e solucdes, mas observam como foi refletido sobre o erro.

Ate mesmo o STP utiliza o ciclo de aprendizado do PDCA (Plan, Do, Check,
Act), quando analisado, fica claro como esse ciclo se integra no a reflexdo hansei e
com os outros principios do sistema Toyota, a figura 2.6 mostra o ciclo, fazendo uma
andlise dos termos usuais do PDCA (planejamento, execucgdo, verificagdo e acao)

com os termos dos 14 principios.

ChulL A Expor
Criar Fluxo Problemas
Agaa Planejamento
Avaliar os Medidas
resultados Correlivas
Verficacio Execugio

Figura 2.6 Fluxo PDCA na Toyota [1]
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5.3 Consideracdes Finais

Foi mostrado aqui entédo o Sistema Toyota de produgdo, com uma contextualizagdo
para a compreensao do porqué, de como alguns dos principios surgiram e de como
estava o mundo quando eles surgiram. Em seguida, foram mostrados os principios,
no entanto deve-se atentar para o fato de que STP € acima de tudo uma filosofia a
ser empregada em uma empresa, uma mudancga de paradigma e deve ser encarada
como tal para ser implantada corretamente, ndo se trata de uma serie de
ferramentas que podem ser lidas em um manual e aplicadas. Ele representa uma
maneira nova de lidar com clientes, funcionarios, gerentes e a comunidade onde

eles se situam.

Sera visto no proximo capitulo um estudo sobre o acordo &gl em sua

esséncia.
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Capitulo 3
O Acordo Agil

Este capitulo tem como objetivo explicar o acordo agil como um todo, mostrando

primeiro uma fase de contextualizag&o, explicando o que estava sendo utilizado na

época que o acordo agil surgiu para se entender assim com qual objetivo ele surgiu

e 0 que visava atender. Em seguida sera visto o acordo agil em si, com uma

subsecao para cada nivel do acordo.

3.1 Contextualizacéao

Com o passar dos anos a engenharia de software se aperfeicoa cada vez mais e

produz novas maneiras para assegurar a qualidade e a precisdo na entrega de

softwares, no entanto se observava que projetos continuavam a serem cancelados,

fora dos prazos ou com qualidade ndo satisfatéria. O relatério CHAOS [3], na figura

3.1 mostra os projetos de software de 1994 até 2006.

2006
2004
2002
2000
1998
1996
1994

Ano

Chaos Report

31 | o10) L 18
i |53 [ 18
i o4 | 21 13
_'_"E lI-‘Ei [ &3
] 26 4'8 ey
- 33 | | a0
i 16 | 20 ! | o1
0% 50% 100%

Porcentagem

E Sucesso
O Desafiado
O Falha

Figura 3.1 Resultados dos projetos de software de 1994 até 2006 [3]
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Onde os projetos desafiados representam aqueles que ndo foram satisfatorios,
apresentando um escopo reduzido das funcionalidades previstas ou extrapolaram
prazos ou custos. Os falhos foram aqueles que nédo chegaram a ser finalizados e

foram cancelados.

Nesta época uma das metodologias de desenvolvimento era o que se
chamava de abordagem tradicional que devido a sua linearidade e sua diviséo em
fases eram chamadas de modelo em cascata. A figura 3.2 ilustra um tipico ciclo de

desenvolvimento utilizando modelo em cascata: [2]

Modelo Cascata

Definicio de
Requerimentos

Design do
Sistema

Implementagio

e Teste Unitarie =

£

Integracao e
Teste do Sistemaje,

Operacional e
Manutencio

Desaprovacio
e Rejeicao

Figura 3.2 Modelo Cascata [2]

O problema era que, por exemplo, a Uultima fase onde o produto produzido era
rejeitado ou néo, representava em 2000 cerca de 72% do que era feito, fazendo com
que modulos tivessem que passar por todo o processo novamente gerando atrasos,

insatisfacdes e muitas vezes cancelamentos de projetos. [2]

Uma caracteristica importante deste modelo que serviu como um dos alvos de
mudanca proposto pelo acordo, era a falta de espaco e aceitacdo para mudancas
nos requerimentos no decorrer do projeto [2]. Ora, se neste modelo cada fase

“terminava” seu papel para que a subsequente pudesse iniciar, como ficaria o ciclo
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caso uma mudanga nos requerimentos tivesse que ser feita ja quando o time

estivesse na fase de testes?

Outro ponto importante que gerou a insatisfacdo que motivou o acordo agil foi
a falta de participacdo e retorno do cliente que tomava conhecimento do produto
apenas na fase final, desencorajando para ambas as partes qualquer retorno que
implicaria em voltar a fase de analise e fazer o sistema passar por todo o ciclo

novamente.

Estudos mostraram que um dos fatores que acarreta em mais problemas para
esse modelo é a informacdo incompleta dos requisitos, que de acordo com o
modelo, deve ser feita na primeira fase e deveria idealmente conter a informacéao de
todos os requerimentos do sistema fazendo com que as outras fases se baseiem
nesta para criar todo o software que sera usado pelo cliente, uma informacao errada
ou incompleta implicaria em uma propagacdo desses erros até chegar para
utilizacdo pelo cliente, a figura 3.3 mostra uma comparagao entre as causas de um
sistema falhar, sendo os requerimentos incompletos a maior fatia, representando

mais do que todas as outras causas juntas [2].

m Codificacao m Outros = Design m Requisitos Incompletos

Figura 3.3 Fontes de erro em projetos de software [2]
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Neste cenario, outra forma de desenvolvimento se viu necessaria para aumentar o
percentual de sucesso dos projetos de software, e foi assim que em 17 de fevereiro
de 2001, 17 lideres de desenvolvimento de software que vinham trabalhando com o
que era chamado de metodologias leves, menos orientadas a documentos e
processos e mais focadas nas pessoas, propuseram um acordo, que ficou
conhecido como o acordo agil. Este time verificou pontos em comum das chamadas
metodologias ageis e propds em quatro niveis uma série de caracteristicas e

principios que visavam formalizar essa metodologia.

3.2 Primeiro nivel: Definicdo de Existéncia

Neste primeiro nivel é vista a necessidade da existéncia de métodos que auxiliem no
controle das mudancas feitas no desenvolvimento de software, [5] basicamente o
primeiro nivel diz respeito a necessidade do proprio acordo em si, identificando o
problema de resposta as mudangas no escopo durante o desenvolvimento do

projeto.

3.3 Segundo nivel: Manifesto Agil

No segundo nivel foi acordado o manifesto agil [6], que primariamente consta de
seus valores. Se considerarmos a cultura de uma empresa como a expressao de
seus valores entdo é neste ponto de definicdo dos valores do acordo agil que temos
de nos fixar e comegar a entender para mudarmos a cultura de uma empresa [20].
Os valores definidos no acordo &gil sdo quatro e servem para definir os valores

centrais que continham as metodologias comentadas no primeiro nivel. S&o eles:
¢ Individuos e interagBes mais do que processos e ferramentas;
e Software funcionando mais do que documentacéo extensa,
e Colaboracgéo do cliente mais do que negociagéo de contratos;

e Responder a mudangas mais do que seguir um plano.
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Em cada um desses valores o manifesto néo prega que os itens da direita ndo sejam

importantes, mas sim que os itens da esquerda tém mais importancia.

O primeiro valor diz respeito a individuos e interagbes, ou seja, foco nas
pessoas e nas maneiras como elas se relacionam, dando o ambiente correto e
deixando que elas se organizem, valorizando a lideranca sobre o autoritarismo.
Processos e ferramentas sdo muito importantes, no entanto até eles, podem e
devem servir ao propdsito de facilitar a comunicagdo e a colaboracdo entre os
individuos. Esse valor prega uma mudan¢a um tanto quanto drastica e de dificil
aceitacao por alguns gerentes, pois € comum eles investirem e confiarem no poder
de ferramentas e processos consolidados, enquanto enxergam as pessoas COmo

entidades substituiveis.

No segundo valor é visto a importancia da priorizagdo de possuir o software
funcionado a uma documentagéao detalhada do mesmo. Numa metodologia onde se
preza pela aceitagdo a mudangas e interagdo com o cliente, o quanto antes o
mesmo puder ver e utilizar o software que ele necessita, mais cedo ele podera
fornecer uma opinido para a equipe saber se estd caminhando no rumo correto. A
existéncia de uma documentacgéo é necesséria e ndo deve ser ignorada, no entanto
se a prioridade e objetivo da empresa é a entrega de software funcionando e
atendendo as expectativas do cliente, a interacdo com o mesmo deve ser feita o
qguanto antes para garantir a sua satisfacdo, e a compreenséo do cliente sobre o
produto sera bem melhor em contato direto com o produto ao invés da

documentagao sobre o mesmo.

O terceiro valor frisa 0 que o segundo se propde melhorar, ou seja, através da
interacdo constante com o cliente e suas colaboracdes ao invés de negociagdo de
um contrato fixo viria em alguns pontos a prejudicar ambos os lados. Clientes muitas
vezes ndao sabem o que querem, ou ndo conseguem se expressar da melhor
maneira, dificultando a analise, no entanto a comunicacdo entre a empresa e o
mesmo é necessaria se o objetivo é fazer um produto que atenda as suas
necessidades. Contratos sé&o importantes no sentido de deixar claras as obrigacdes
da empresa com o cliente e do mesmo com a empresa, no entanto, com a
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colaboracg&o e assumindo riscos juntos tanto o cliente e a empresa crescem na sua

compreenséo do produto, partilhando assim as recompensas.

O quarto e ultimo valor diz respeito exatamente & necessidade levantada pelo
primeiro nivel do acordo &gil, a necessidade de responder & mudancgas, e este valor
tem uma alto entrelagamento com os trés anteriores, pois se observarmos todos
pregam uma interagdo maior entre pessoas, comunicagéo e colaboragédo entre os
envolvidos, todo este cenério proporciona uma cultura na empresa onde as
mudancas sédo bem vindas e de uma certa maneira quase desejadas, se o0 propdsito
delas for tornar o produto mais proximo das necessidades do cliente. No entanto um
plano de projeto continua sendo necessario, mas este deve ser maleavel para as

constantes mudan(;as que podem ocorrer.

3.4 Terceiro nivel: Principios

Neste nivel do acordo &gil, os valores anteriores sdo descritos com mais detalhes e
sdo mais concretos [5]. Principios s@o as aplicagdes dos ideais para uma empresa

[21]. Aqui estes principios serdo mostrados e descritos.

3.4.1 Nossa maior prioridade é prover a seguranca do cliente através de
entregas antecipadas e de forma continua de software de valor ao

cliente

O primeiro principio aborda o segundo valor do manifesto, onde prioriza-se a entrega
de software funcionando a documentacdo, no entanto esse principio acrescenta
mais, pois além de priorizagdo versa ainda sobre seguranca e satisfagdo do cliente,

desenvolvimento e entrega de forma continua e software de valor ao cliente.

A seguranca e a satisfacdo do cliente estdo garantidas, pois com a constante
interagcdo do mesmo né&o existem o fator surpresa do cliente ao ver o software pronto
e apenas ai verificar se ele atende as suas expectativas, o cliente ganha em

seguranca e qualidade.

O desenvolvimento e entrega continuos sao dificeis de empregar por conta da
necessidade da empresa, desenvolvedor ou time em querer fazer uma primeira boa
impressdo, que a estréia de seu software seja impecavel, no entanto a entrega
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continua assegura uma qualidade maior do software através da melhoria no decorrer

do tempo e de entregas incrementais do software.

Acima de tudo software de valor ao cliente deve ser colocado em prioridade, e
isto & assegurado com a continua interagdo do cliente, no entanto para estas
entregas incrementais, deve-se pensar em algo que possa ser alvo de criticas e que
gere expectativas no cliente, do contrario ndo existiria sentido em entregar algo que

nao tera valor algum para o cliente.

3.4.2 Mudancgas de requisitos sdo bem vindas, mesmo em fases tardias do
desenvolvimento. Processos ageis abracam mudancas para promover a

vantagem competitiva do cliente

Normalmente, o segundo principio é visto apenas em uma via, na qual o time de
desenvolvimento se prop0e a aceitar mudangas em qualquer parte do ciclo de
desenvolvimento, no entanto se entendermos a razdo deste principio veremos que

ele funciona em ambas as diregfes e se resume a uma coisa: Time-to-market.

A idéia de abracar mudancas em qualquer fase do ciclo de desenvolvimento
além de ser uma Otima estratégia de marketing para vendedores funciona também
para dar a vantagem competitiva ao cliente com o produto sendo feito. No entanto
esta interacdo tem que ser vista em ambos os lados, o cliente também tem que estar
preparado para aceitar mudancas que signifiquem a geragdo de um produto de
maior qualidade, portanto por mais que & primeira vista este principio pareca ter

relagdo apenas com o quarto valor do manifesto agil.

Ele tem grande influéncia também com primeiro e com o terceiro, onde a
necessidade de interacdo entre desenvolvedores e clientes € fundamental para a
negociagdo e acordos sobre o que é melhor e o que é prioridade, ao contrario de
seguir o contrato pré-estabelecido e sacrificar itens como qualidade ou tempo. A
importancia deve ser em desenvolver algo que agregue valor ao cliente, e ndo seguir

o plano.

3.4.3 Entregar software funcionando freqientemente, entre poucas semanas a

poucos meses, dando preferéncia & escala de tempo mais curta
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Quéo menor for o tempo entre as interagdes entre desenvolvedores e clientes, maior
serd o numero de interagdes durante o tempo e conseqientemente maior serdo o0s
feedbacks e mudancgas que ocorreram no software para que ele fique de acordo com
as necessidades do cliente. Este principio faz também com que haja uma constante
interagdo com o consumidor, fazendo com que a sua participagdo seja frequente e
ele mais envolvido com o processo, fazendo com que o terceiro valor do acordo agil

seja seguido.

3.4.4 Pessoas de software e de negdécios devem trabalhar juntas diariamente

através do projeto

A idéia deste principio vai além de documentos ou emails trocados entre pessoas de
software e de negdécios, mas propdem uma mudanca cultural onde o intercambio de
informacéo seja constante e compreensivel para ambos os lados. Equipes teriam
que trabalhar juntas e conviver uns com 0s outros para entender melhor os

processos uns dos outros, bem como suas dificuldades.

A mudanga cultural proposta influéncia um melhor conhecimento dos
desenvolvedores sobre as regras de negdécio por trabalhar junto com as pessoas da
drea de negocio, enquanto eles trabalhando ao lado das pessoas de
desenvolvimento de software poderdo oferecer um retorno de informacéo rapido
bem como participar das andlises e planejamentos referentes ao desenvolvimento
de software. Este principio é uma aplicacdo do terceiro valor do acordo &gil,
especificando a importancia da colaboracdo entre as pessoas de negdécios no
projeto sendo mais importantes do que um extenso plano de contrato. No entanto

este principio deve ser visto como uma vantagem para ambos os lados.

3.4.5 Construa projetos em torno de individuos motivados, dé-lhes o ambiente

e apoio que necessitem, e confie neles para que o trabalho seja feito

No quinto principio fica clara a aplicagdo do primeiro valor onde pessoas e
interagdes sdo mais valorizados do que processos e ferramentas. Ele prega que ao
invés de adquirir pessoas desmotivadas e com pouca técnica, e aplicar rigidos

processos com ferramentas para medir desempenhos, deve-se procurar pessoas
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motivadas provendo a elas o ambiente necesséario para que elas possam trabalhar

sem problemas.

Segundo a teoria dos dois fatores de Hertzberg [22], existem dois fatores que
devem ser observados que influenciam o desempenho de um time. Fatores de
higiene e motivacionais. Os fatores de higiene dizem respeito ao ambiente e em
como eles podem atrapalhar a motivacdo das pessoas no trabalho, ndo sendo
agentes motivadores, no entanto se ausentes diminuem a motivacéo geral do grupo,
sendo importante sua observacdo. Os fatores motivadores levam a uma satisfagéo
profissional e crescimento pessoal, bem como o da empresa como um todo. Ela
estimula os profissionais a irem além de suas capacidades de desempenho e extrair

o melhor dos mesmos.

A motivacdo das pessoas esta ligada ao ambiente, mas ndo apenas a ele.
Cabe ao gerente de projeto identificar e procurar atribuir tarefas aos funcionarios que
0s motivem. Pessoas precisam ser desafiadas e motivadas para produzirem bons
resultados, no entanto € necessario também incentivar a colaboracao no time para
que as técnicas do individuo sejam partilhadas pelo grupo fazendo a organizacéo

crescer, bem como o individuo.

Proporcionar o ambiente necessario significa a eliminacdo de empecilhos ao
desenvolvimento do projeto, tais como maquinas defeituosas ou com desempenho
insuficiente, horas de trabalho extensas e cansativas, bem como planos de carreira
e salarios sdo preocupacles relativas ao ambiente que devem ser levadas em
consideragdo quando se deseja aumentar a produtividade da equipe, obedecendo

ao quinto principio do acordo &gil.

3.4.6 A forma mais eficiente e efetiva de trazer informacéo para o time, e

dentro do mesmo é a comunicacédo face a face

Aqui, a prioridade € em economia de tempo. A idéia é que numa reunido presencial
0s assuntos serdo discutidos mais rapidamente, e com menos margem de erros,
eliminando a necessidade de um numero excessivo de reunifes adicionais para

esclarecer pontos ndo entendidos ou mal compreendidos.
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As vantagens de reunifes presenciais sobre as reunides através de chats ou
teleconferéncias sdo Obvias, no entanto o que isso se resume em termos de
qualidade de desenvolvimento e em agilidade? Assuntos discutidos pessoalmente
sdo melhores compreendidos e as reunides sao em geral mais produtivas, enquanto
que por outras vias, existe a possibilidade dos membros estarem distraidos e
assuntos serem mal compreendidos, gerando conclusdes errbneas, 0 que
acarretaria em ma qualidade ou atraso de projeto. Sendo a comunicacdo uma
ferramenta essencial para um time ser &gil, ela deve ser da maneira mais direta e
correta possivel, normalmente sendo auxiliada por quadros brancos ou papéis, onde

a informagao pode ser mais bem visualizada e compreendida.

3.4.7 Software funcionando é a primeira métrica de progresso

Para entender este principio € necesséario focar nas duas premissas que ele

abrange. O que é software funcionado e qual a importancia da métrica de progresso.

Software funcionando é um software testado que agrega valor ao usuario, ou
seja, ao desenvolvedor este é o sinal para quando se deve parar de gerar codigo.
Para muitos desenvolvedores este conceito ndo € muito claro, gerando eternas
manutenc¢des e melhorias de codigo, no entanto para ser um time agil € necessario
que o quanto antes (sendo isso frisado pelo terceiro principio) software funcionando
seja entregue ao cliente, e 0 que este principio acrescenta € que esta deve ser
considerada a primeira métrica de progresso, pois vai ser a maneira com a qual o
cliente pode considerar que o projeto estd caminhando e novas etapas possam ser

seguidas.

A importancia do software funcionando como métrica de progresso se deve
ao fato de ser algo que o cliente possa utilizar e notar como progresso. Entdo o
progresso do projeto ndo serd apenas um ponto num gréfico e sim algo com o qual o

cliente possa utilizar e avaliar.
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3.4.8 Processos Ageis promovem um ritmo sustentavel. Patrocinadores,
desenvolvedores e usuérios devem estar aptos a manter o ritmo

indefinidamente

Para se atingir um balango ideal entre produgéo de software e motivacdo da equipe
deve-se levar em consideragdo um ritmo sustentavel de desenvolvimento. Uma
comparacao interessante é a analogia entre um sprint de 100 metros e correr uma
maratona com este principio. Um time &gil tem que se gerenciar para que o ritmo de
desenvolvimento seja como o de uma maratona, um passo constante com o objetivo
da entrega do software, ao invés de um passo lento no inicio e nos ultimos instantes
um acréscimo no ritmo de trabalho, gerando funcionarios insatisfeitos, cansados e
com suas motivagfes afetadas. Para isso é necesséario que todos os membros do

time, juntamente com os stakeholders tenham este principio em mente.

Um ritmo constante de desenvolvimento gera melhores previsbes de
concluséo e de andlise de aproveitamento de equipe, e ainda gera desenvolvedores
mais motivados, pois ambos opostos (trabalho em excesso ou escassez) diminuem
a motivagao e, consequentemente, o rendimento dos funcionarios. A idéia deve ser
sempre concentrar os esforgcos do time e se organizar para que o trabalho tenha um

passo continuo durante o tempo do projeto.

3.4.9 Atencdo continua a exceléncia técnica e bons projetos ajudam a

agilidade

Em um time de desenvolvimento de software onde mudancgas sdo bem vindas e o
cadigo pode ser alterado até mesmo nas etapas finais, a necessidade de excelente
técnica na codificagdo e design do cddigo sdo essenciais para se promover a
agilidade em termos de entrega constante de software funcionando, e mudancas de

requerimentos a qualquer momento [23].

Este principio visa também alertar a utilizagdo de tecnologias e técnicas que
suportem a agilidade. Frameworks que facilitam a codificacéo, design e eventuais
alteragbes no codigo, séo ferramentas que suportam eventuais mudancas e torna

mais &gil o ciclo de entrega de projetos, caracteristicas de um time agil [23].
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A atencdo tem que ser voltada para procurar tecnologias que facilitem a
implantacédo da agilidade do time, e ndo procurar tecnologias inovadoras pelo
simples fato de experimentar ou utilizar novas técnicas que ndo acrescentam valor
ao produto e que mesmo que a certo momento déem a impressdo de acrescentar
valor & empresa, ndo promove a agilidade e devem ser estudadas em um outro

momento.

3.4.10Simplicidade: A arte de maximizar a quantidade de trabalho que n&o

deve ser realizado é essencial

A simplicidade deve ser esclarecida em termos do que se propde neste principio.

Onde o simples é muitas vezes confundido com algo pobre e de baixa qualidade.

A palavra simples significa algo de facil interpretacdo, que ndo é complicado
[24], ou seja, vocé ndo ir4 fazer designs pobres em nome da reducgdo de classes e
métodos na sua codificacdo. Kent Beck escreveu em Extreme programming
Explained [25] que um design simples gera codigos que passam 0s testes e passam

em quatro regras:
e O sistema deve comunicar tudo que se propde a comunicar;
¢ O sistema ndo deve conter cédigo duplicado;
e O sistema deve ter o minimo nimero de classes possivel;
e O sistema deve ter 0 minimo niamero de métodos possivel.
No entanto na segunda edig¢éo do livro ele refez o conselho [21]:

e Tem que ser apropriado para a audiéncia planejada, ou seja né&o
adianta ser elegante e utilizar tecnologia de ponta se as pessoas que

vao trabalhar com ele, ndo o entendem, entdo nao é simples para elas;

e Toda idéia que tem que ser comunicada esta representada no sistema,

os elementos do sistema se comunicam com futuros leitores;

e Fatoracdo. Duplicacdo de légica ou de estrutura torna o cédigo dificil

de entender e de manter;
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e Com os trés elementos acima o sistema deve ter o numero minimo de
elementos possivel, menos elementos significa menos a se testar,

documentar e comunicar.

3.4.11As melhores arquiteturas, requisitos e projetos surgem de times auto-

organizados

Em 1994, Henry Petrosky afirmou que a forma das coisas feitas sempre esta sujeita
a mudancgas, em resposta as suas deficiéncias reais ou imaginadas, suas falhas
para funcionar completamente. ldéias conduzem impropriamente a falhas de
discrepéncia entre concepgdes e a realidade, e é através de time auto organizados
onde a interacdo é superior as regras que os melhores designs de arquitetura e

requisitos surgem [4].

Os dois pontos principais deste principio sdo que os melhores designs
emergem de um desenvolvimento interativo e que as propriedades emergentes séo
mais bem lidadas com times auto-organizados onde as regras Sao poucas e as

interagdes muitas.

3.4.12Em intervalos regulares, o time deve refletir sobre como se tornar mais

efetivo, entéo ajustar seu comportamento de acordo com a reflexéo

As metodologias ageis devem ser vistas como sistemas cibernéticos, utilizando
informacdes do seu proprio desempenho para redirecionar e reajustar a si proprios.
Este principio diz que os processos ageis devem ser flexiveis e mostra a consciéncia
das pessoas que participaram do manifesto de que ele ndo é a solu¢éo de todos os
problemas e que ndo se pode ter um tipo de processo que sirva para todas as
situagbes, entdo um time agil deve refletir e buscar constante melhoramento para

suas préticas. [4]

48



3.5 Quarto nivel: Definicbes das metodologias

Durante o acordo foi decidido que o quarto nivel formado com o passar do tempo,
onde as abordagens &geis que forem surgindo se auto definam [5]. Exemplos

destas abordagens sdo as metodologias XP [25], Scrum [26] e Crystal Clear [27].

3.6 Consideracodes finais

O acordo agil ndo se propde a ser a solu¢do de todos os problemas e a garantia de
gue o seu projeto ira dar certo, mas sim uma nova maneira de se produzir software
tendo um foco maior na confianga de um time responder a eventos nao previstos
do que em planejar estes eventos com antecedéncia, bem como no relacionamento

com os colaboradores acima dos documentos produzidos. [4]

Portanto, como o quarto nivel do acordo p6de mostrar, a idéia é que mesmo
com a ajuda dos valores e principios do acordo agil que serve para agrupar e dar
um embasamento as novas metodologias ageis que vao surgindo, existe o espago
para novas praticas e definicbes que se encaixem melhor a determinados tipos de

projeto.

Se olharmos o CHAOS report deste ano na tabela 3.1 veremos que embora
comparado com 0s outros ano, houve um aumento no sucesso dos projetos. O
namero de falhas e projetos desafiados ainda é grande, demonstrando que ainda é
necessario um trabalho e atencdo para as metodologias que serdo usadas

adaptando-as para as peculiaridades de cada projeto.

Tabela 3.1 Chaos report de 2009 [28]

1994 | 1996 1998 | 2000| 2002 | 2004 | 2006 | 2009
Sucesso 16% 27% 26% 28% 34% 29% 35% 32%
Desafiados 53% 33% 46% 49% 51% 53% 46% 44%
Falhos 31% 40% 28% 23% 15% 18% 19% 24%
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Capitulo 4
O acordo agil pela perspectiva do
STP

Neste capitulo serd feita a analise do acordo &gil tendo como referencial o sistema
Toyota de produgéo, utilizando nesta comparacdo os 12 principios previamente
explicados no capitulo 3 sob a perspectiva da filosofia do sistema Toyota explicada

no capitulo 2.

Para cada principio do acordo agil seréo feitas referéncias ao sistema Toyota
com seus 14 principios, levantando suas similaridades e equivaléncias. Ndo sé&o
esperados mapeamentos um para um, podendo acontecer de um principio do

acordo agil ser associado a mais de um principio do STP.

4.1 Nossa maior prioridade é prover a
seguranca do cliente através de entregas
antecipadas e de forma continua de software
de valor ao cliente

1 - Prover
seguranca
ao cliente atraves
de entregas
antecipadas

2 - Fluxo
Continuo

Figura 4.1 Mapeamento do primeiro principio
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A idéia de uma entrega continua e frequente de software de forma antecipada
encontra similaridade com o segundo principio do STP explicado em 2.2.2, que fala

sobre como um fluxo de processo continuo dé visibilidade aos problemas.

A entrega frequente e continua faz com que através de varias interagbes com
0 usuério e com ciclos de andlise, design e desenvolvimento os problemas fiquem
evidentes antes da entrega final, fazendo com que coisas que talvez s6 fossem
percebidas em etapas finais ou até mesmo apos a entrega do software final possam

ser vistas e corrigidas.

Como observado na Toyota o segundo principio leva a um aumento da
flexibilidade da empresa devido a facil adaptagdo dos times para produzir produtos
que atendam melhor as necessidades dos clientes [8], e isto para o primeiro
principio do acordo agil se assimila em como com a constante interacdo com o
cliente através das entregas continuas a empresa torna-se mais capaz de produzir

um software que atenda melhor as necessidades dos clientes.

Desta maneira € também atendida outra consequéncia do segundo
ensinamento da Toyota, que é a preocupacdo com a eliminagdo de desperdicio.
Num ritmo de trabalho de fluxo continuo onde os problemas rapidamente surgem na

superficie, fatores de desperdicio ficam claros e podem ser devidamente estudados.

Como resultado de se ter uma metodologia onde os problemas ficam
expostos antes da entrega e em diversas fases do projeto, necessitamos de algo

para lidar com essas mudancgas, e é sobre isso que o préximo principio discursa.
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4.2 Mudancas de requisitos sao bem vindas,
mesmo em fases tardias do desenvolvimento.
Processos ageis abracam mudancas para
promover a vantagem competitiva do cliente

5-Qualidade
embutida

2 - Abracar
mudancas
para prover
vantagem
competitiva ao
cliente

11 - Respeitar
parceiros e
provedores

Figura 4.2 Mapeamento do segundo principio

O segundo principio do acordo &gil pode ser mapeado em dois principios do sistema
Toyota. O quinto que discursa sobre a criagdo de uma cultura de parar para resolver
problemas para assim ter a qualidade certa desde a primeira vez, e o décimo
primeiro que fala sobre respeitar e desafiar a rede de parceiros e provedores,

ajudando-os a crescer.

Com relacdo ao quinto principio do STP, a associagéo € direta, pois ambos
falam sobre a instauragdo de uma cultura onde caso um problema seja identificado,
ndo importando em qual fase do desenvolvimento (produto ou software) se encontra,

deve-se parar para que a mudanca seja feita, gerando assim um produto que:
e Tenha maior qualidade;

e Atendam melhor as necessidades do cliente, dando assim uma

vantagem competitiva ao mesmo.

No STP a mudanca de requisitos é vista como um problema que deve ser
corrigido, ou algum item que possa ser melhorado, impactando assim em um

produto de maior qualidade, e isto pode ser facilmente associado ao segundo
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principio do acordo &gil uma vez que uma mudanca de requisitos impacta em um
produto que agrega mais valor para o cliente, gerando assim software de maior

qualidade.

Ja com o décimo primeiro principio da Toyota a analogia € um pouco menos
Obvia, pois a consequiéncia do segundo principio leva-nos ao décimo primeiro do
STP, onde a preocupagdo com a vantagem competitiva que é dada ao cliente e é
associada ao respeito e a preocupagdo com O crescimento com a rede de

provedores e parceiros.

Em uma metodologia onde o cliente tem uma participacdo ativa no
desenvolvimento do software, ele se torna um parceiro onde o sucesso dele € o
resultado do desenvolvimento do produto. A preocupacdo deste principio do
manifesto é prover vantagem competitiva ao cliente, entregando um produto que
agregue o maior valor possivel a ele, e para isso é necessario uma participacéo
ativa do cliente sendo um membro do grupo e tendo influéncia para que se
necessario aumente prioridades e mude requisitos mesmo em fases tardias do
desenvolvimento, e o segundo principio do acordo agil incentiva isso, com o objetivo

de ajudar o cliente a crescer.
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4.3 Entregar software funcionando
freqientemente, entre poucas semanas a
poucos meses, dando preferéncia a escala de
tempo mais curta

2 — Fluxo
Continuo

3 - Entregar

6—

software Padronizacdo
funcionando das atividades
freqlientemente

11 -Respeitar
parceiros e
provedores

Figura 4.3 Mapeamento do terceiro principio

Este principio pode ser mapeado ao sexto, ao décimo primeiro e ao segundo
ensinamento do STP devido a sua consequéncia, pois para entregar software
funcionando freqlentemente e que essa frequiéncia seja a mais curta possivel, é
necessario uma padronizacdo das atividades e um alto envolvimento com o0s
stakeholders do projeto, utilizando neste caso mais uma vez a analogia de que em
uma metodologia &gil os clientes podem assumir o papel de parceiros do sistema
Toyota de Produgéo dada sua constante interagdo e influéncia no resultado final do

produto.

Com essa maior interagdo entre a empresa e o consumidor do produto, o
cliente acaba tendo um maior entendimento do produto que estd sendo feito
(software) bem como um crescimento por ampliar o conhecimento de seus proprios
processos, pois estes serdo analisados e postos em foco, para que o produto que

devera suprir as necessidades do cliente o atenda da melhor forma.

Como dito na secgao 2.2.11 deste trabalho, no sistema Toyota a definicdo de

respeito é traduzida nas altas expectativas que a Toyota tem com seus parceiros e
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na maneira honesta que os trata, e esta € justamente a postura que este principio
propde onde através de constantes interagbes com 0s seus clientes, extraia-se o
melhor deles através da expectativa da qualidade de seus constantes feedbacks,
que terdo um impacto para eles proprios fazendo com que adquiram um produto que

agregue mais valor.

O fluxo continuo do segundo principio da Toyota se equipara a freqiéncia
continua de entrega de software deste principio do acordo &gil onde problemas

podem ser vistos mais facilmente.

Mesmo que o termo padronizagéo ndo pareca se adequar a uma metodologia
gue prega mudancas e adaptabilidade, a padronizacdo das atividades, mencionada
pelo sexto ensinamento da Toyota € analoga a freqiiente entrega de software onde
de acordo com este padrdo de entrega o cliente terd uma constante atualizacdo do
andamento do projeto podendo assim influenciar com seu feedback para o

melhoramento continuo do mesmo.

4.4 Pessoas de software e de negocios
devem trabalhar juntas diariamente através do
projeto

9.
Cultivar
lideres

4 -Pessoas de
Software e de
negocio devem
trabalhar juntas
diariamente

12 - Ver
com 0s
proprios
olhos

Figura 4.4 Mapeamento do quarto principio
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Este principio pode ser comparado com o décimo segundo do STP que fala sobre
participar do processo e ver por si proprio para realmente entendé-lo utilizando
inclusive o termo japonés genchi genbutsu.[8] Comparando com o principio do
manifesto agil o décimo segundo ensinamento da Toyota pode ter duas

perspectivas:
e Para os desenvolvedores entenderem o processo melhor de negdcio;

e Para as pessoas de negdécio entenderem melhor o processo de

desenvolvimento.

Para a perspectiva dos desenvolvedores € interessante conhecer as regras
de negdcio, pois se os lideres de desenvolvimento entenderem realmente como o
processo é realizado poderdo desenvolver um software que atenda melhor a estas
perspectivas. E por entender realmente utiliza-se o conceito do décimo segundo
ensinamento da Toyota, de ver por si préprio, onde pessoas de desenvolvimento
irdo ter um convivio diario com as pessoas de negocio podendo assim pensar e falar
com dados pessoalmente verificados. Como mostrado por Jeffrey Liker [8] como a
Toyota mudou o design de um carro para 0 mercado americano apds um engenheiro
chefe viajar e dirigir durante dias por cidades americanas, vendo assim 0s
problemas do dia a dia que um motorista americano pode ter. O novo design feito
atendia os problemas reportados pelo proprio engenheiro chefe que ao conviver com
0os problemas pdde nota-los e entendé-los melhor, podendo assim prover um

produto que agregue mais valor ao consumidor.

Para a perspectiva das pessoas de negdécio € extremamente importante
participar do processo de desenvolvimento para que assim possam dar o retorno
necessario e adequado para entregar um produto de melhor qualidade ao cliente,
trabalhando diariamente ao lado da equipe de desenvolvimento, pessoas de negdcio
irdo ver de perto como o produto parte da concepgéao iniciada por eles para a
concretizagcdo pelos desenvolvedores, levando neste ponto a uma analogia com
outro ensinamento do sistema Toyota que € dito no nono principio que fala sobre o
desenvolvimento de lideres que realmente entendam o trabalho, vivam e partilhem a

filosofia da empresa [8].
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Entender como o trabalho € feito € importante para o lider da Toyota por
prover a informagdo necessaria para melhoria em processos e em gerenciamento de
pessoas, como mostrado na figura 2.4 deve se existir um balango entre varios tipos
de gerente e um deles é a funcdo de conhecedor profundo do trabalho, e é nesta
parte que o pessoal de negdcio adquire ao trabalhar diariamente com o
desenvolvimento, no entanto para isso € necessario por parte do time como um
todo, uma compreensdo do porqué se esta fazendo isso e da filosofia por trds do
manifesto 4gil (assim como é necessario esse conhecimento por partes dos lideres

da Toyota) entendendo bem o seu papel no time que utiliza uma metodologia agil.

4.5 Construa projetos em torno de
individuos motivados, dé-lhes o ambiente e
apoio que necessitem, e confie neles para que
o trabalho seja feito

4 - Ritmo
sustentavel

5 - Motive
individuos e
confie neles
para que o

trabalho seja

feito

T -
Controle
Visual

10 -
Pessoas
etimes

Figura 4.5 Mapeamento do quinto principio

O mapeamento deste principio pode ser feito em trés ensinamentos do Sistema
Toyota. O quarto que é o heijunka que diz para que a quantidade de trabalho seja

equilibrada, o sétimo onde o controle visual deve ser utilizado para que problemas
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néo figuem escondidos e o décimo que fala sobre o desenvolvimento de individuos

motivados [8].

Com a idéia de balanceamento do trabalho ou heijunka, a Toyota equilibra os
trés problemas comentados no item 2.2.4 (desperdicio, desequilibrio e sobrecarga) e
este ensinamento auxilia na motivagdo dos individuos que seria o segundo fator na
teoria dos dois fatores de Hertzberg [22], onde o controle da carga de trabalho
influencia na qualidade do mesmo, individuos tem que ser motivados, porém seus

limites de trabalho, respeitados.

Com o sétimo ensinamento da Toyota a analogia continua em relagdo a
prover um ambiente onde o funcionario possa dar o melhor de si. Podendo times
ageis inclusive utilizar a ferramenta do 5S explicada no item 2.2.7, onde um
ambiente mais adequado é gerado se for prestada atencéo aos 5 termos explicados

no item citado.

J& o décimo ensinamento fala sobre a valoriza¢do do individuo para que seu
papel no time seja mais bem aproveitado, onde a Toyota acredita que a melhor
maneira de lidar com times é respeitando e desafiando o individuo. [8] Para exercer
seu papel do time da melhor maneira, ndo basta apenas ao individuo conhecer
técnicas e ferramentas, ele tem de entender a filosofia por trds da empresa, no caso
da Toyota entendendo os ensinamentos com seus 14 principios, no caso de uma
empresa que utilize alguma metodologia agil, entender bem o manifesto &agil e as

peculiaridades da metodologia utilizada.

Outro ponto do quinto principio do manifesto fala sobre confiar no individuo
para que o trabalho seja feito e também nota-se um ponto de semelhanga com a
filosofia da Toyota uma vez que os funcionarios sdo desafiados e motivados a

pensarem por si proprios [8], o sistema confia neles para tomadas de decisdes.
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4.6 A forma mais eficiente e efetiva de
trazer informacéo para o time, e dentro do
mesmo € a comunicacao face a face

7-
Controle
visual

6 - Aforma
mais eficiente
de trazer
informacao é a
comunicacao
face a face

12 - Ver
com os
proprios
olhos

Figura 4.6 Mapeamento do sexto principio

A comunicagdo e transmissdo do conhecimento é extremamente importante para
ambos os sistemas, e o sexto principio do acordo &gil fala justamente sobre isso
enquanto que na Toyota 0s ensinamentos que melhor resumem esta idéia séo o

sétimo e o décimo segundo.

O controle visual proposto pelo sétimo ensinamento da Toyota fala sobre
tornar a informag&o de acesso mais simples possivel, atribuindo a essa necessidade
de simplicidade & velocidade com que problemas s&o compreendidos para assim
serem resolvidos. Assim como na Toyota utilizam-se o andon, kanban e até
relatorios de folha Gnica como ferramentas para auxiliar a comunicagédo [11], para o
acordo &gil, que preza pela comunicacdo e interacdo entre seus membros,

ferramentas que auxiliem as mesmas devem ser sempre utilizadas.

O décimo segundo principio da Toyota fala sobre como é necessério para a
total compreensao dos processos que tomadores de decisdes vejam por si proprios

para que eles tenham a informagéo correta e possam identificar erros e propor
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mudancas ao mesmo [8], sendo anélogo para o acordo 4gil onde de acordo com o

primeiro valor do manifesto:
Pessoas e interagdes sobre processos e ferramentas [6].

A necessidade de presenciar e interagir com os procedimentos € priorizada a

documentos explicando como processos ocorrem ou ferramentas de andlise.

4.7 Software funcionando € a primeira
métrica de progresso

funcionando é
a primeira
meétrica do

progresso

14 -
Organizagao
inteligente

Figura 4.7 Mapeamento do sétimo principio

Assim como feito no item 3.7 do capitulo sobre o acordo &gil, este principio sera
dividido em duas partes que serdo associadas com o sistema Toyota, software

funcionando e métricas de progresso.

Software funcionando € uma maneira de controle visual onde o cliente pode
realmente avaliar o progresso que esté sendo feito e o projeto estad caminhando para
uma conclusdo. Com software funcionando em méaos os clientes podem realmente
entender o que foi feito, ao invés de ler um documento sobre o que devera ser feito,
e facilitando desta maneira a identificacdo de problemas e eventuais melhorias,
assim como na Toyota com o sétimo principio onde o controle visual deve ser

utilizado para que problemas néo fiquem escondidos.
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A métrica de progresso é importante para saber qudo bem um time esta indo
e a observacdo constante desta avaliacdo é um dos conceitos do décimo quarto
ensinamento do sistema Toyota, onde a incansével reflexdo (hansei) leva ao
melhoramento continuo [8], ou seja, apenas através de entrega ao cliente de
software funcionando, times ageis podem medir que progresso esta sendo feito e

assim avaliar seu desempenho ao longo do tempo.

4.8 Processos Ageis promovem um ritmo
sustentavel. Patrocinadores, desenvolvedores
e usuarios devem estar aptos a manter o ritmo
indefinidamente

4 - Ritmo
sustentavel

8 - Processos ageis
promovem um ritmo
sustentavel.
Patrocinadores, desenvol
vedores e usuarios
devem estar aptos a
manter o ritmo
indefinidamente

10 -
Pessoas e
times

11 -Respeitar
parceiros e
provedores

Figura 4.8 Mapeamento do oitavo principio
Este principio pode ser dividido em dois pontos principais:

e A necessidade de um ritmo sustentavel para um andamento continuo

do projeto;
e O comprometimento de todos os envolvidos com a filosofia do acordo.

O ritmo sustentavel é diretamente mapeado ao heijunka que é o quarto

ensinamento da Toyota onde a quantidade de trabalho € uma preocupacgéo, néo
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podendo pecar em excesso ou falta, estabelecendo assim um ritmo que possa ser

mantido.

O comprometimento dos envolvidos no processo pode ser relacionado com o
décimo primeiro principio da Toyota, onde se diz que a rede de parceiros e
provedores deve ser respeitada e desafiada, ajudando a crescer [8], e este
comprometimento é necessario quando se quer um nivel de envolvimento com 0s
parceiros tao alto, a ponto de se ter um ritmo continuo que pode durar por algum
tempo, os clientes terdo entdo que serem desafiados para continuar interagindo e

gerando feedback na quantidade e qualidade necesséria.

O nivel de comprometimento desejado pelos membros do projeto
(patrocinadores, desenvolvedores e usuarios) tem que ser obtido por pessoas que
sigam a filosofia da empresa e entendam a importancia de seu comprometimento
para o0 sucesso do projeto. Este raciocinio nos remete diretamente ao décimo

ensinamento do sistema Toyota de produgéo.

4.9 Atencéo continua a exceléncia técnica
e bons projetos ajudam a agilidade

5.
Qualidade
embutida

9 - Atencéo
continua a
exceléncia
ajuda a
agilidade

8-
Tecnologia
confiavel

Figura 4.9 Mapeamento do nono principio

A analogia em relac&o a Toyota pode ser feita para dois ensinamentos, e ambos se

relacionam a este principio pela mesma expressao. Exceléncia técnica.
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A exceléncia técnica no STP pode ser traduzida em dois ensinamentos, ao
quinto que fala sobre parar para resolver problemas se ter a qualidade certa desde
a primeira vez e o oitavo que fala sobre a utilizacdo apenas de tecnologias e

ferramentas confiaveis.

Parar para resolver problemas se relaciona a atencdo que devemos ter a
exceléncia técnica, pois a idéia é de que ha necessidade constante de atencdo para
identificar possiveis problemas no processo para que possa ser dado o foco
necessario a ele e corrigido, elevando assim o nivel de qualidade do produto. A

exceléncia técnica tem que ser constantemente vigiada.

Com o oitavo principio a analogia € feita a partir da preocupagéo com técnicas
e ferramentas que auxiliem o processo ajudando o time a trabalhar nos valores da
empresa (toyotismo ou &gil). Novas técnicas e ferramentas devem ser estudadas e
lentamente implantadas, tendo sempre a preocupagdo de seguirem a filosofia da

empresa [8], isso valendo para a Toyota ou um time &gil.

4.10 Simplicidade: A arte de maximizar a
guantidade de trabalho que nao deve ser
realizado é essencial

3-
Sistemas
pull

10 -Simplicidade:
A arte de
maximizar a
guantidade de
trabalho que nao
deve ser realizado
é essencial

4 - Ritmo
sustentavel

Figura 4.10 Mapeamento do décimo principio
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A eliminagdo de desperdicio é dita por Jeffrey Liker [8] como o coragdo do STP,
portanto este principio do acordo &gil fala sobre a arte de eliminar trabalho néo
essencial pode ser encontrado em varios aspectos do sistema da Toyota, no entanto
dois se destacam e podem ser melhor identificados, com o conceito de sistemas pull
explicado no terceiro principio da Toyota e com a idéia de eliminacdo de desperdicio

(ou muda) explicada no quarto principio,

A analogia com o terceiro ensinamento da Toyota reside no fato de que em
sistemas pull existe a preocupagdo em minimizar o trabalho em andamento e o
estoque acumulado, [11] fazendo com que o que estd sendo feito possa ser mais
facilmente adaptado ao consumidor, pois grandes estoques implicam em capital
parado e mao de obra utilizada desnecessariamente. Assim como na Toyota onde
existe a preocupacdo de que com grandes estoques a flexibilidade da empresa a
mudancas fica debilitada, o0 mesmo ocorre com os métodos &geis onde sistemas
mais simples e até mesmo tarefas mais simples, além de serem mais flexiveis a
adaptacbes e mudancas, também d&@o margem ao controle e criatividade dos

desenvolvedores [4].

A eliminacéo de lixo é um fator importante para o quarto principio de equilibrio
da quantidade de trabalho, pois juntamente com a sobrecarga e o desperdicio
formam as trés principais preocupagdes do sistema. A simplicidade tem um impacto
muito forte na qualidade de trabalho uma vez que eliminadas coisas que nao
acrescentam valor ao produto, o desenvolvedor pode se concentrar no que

realmente importa para o cliente.
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4.11 As melhores arquiteturas,
requisitos e projetos surgem de times auto-
organizados

11 -As melhores
arquiteturas
surgem de times
auto organizados

13-
Tomada
de
decisao

Figura 4.11 Mapeamento do décimo primeiro principio

O décimo primeiro principio do acordo &gil fala sobre um ponto explorado pelo
décimo terceiro da Toyota que é a parte de tomada de decisdo e quais as melhores

maneiras de fazer isso.

A abordagem do manifesto &gil foca diretamente no fato de se trabalhar com
times auto organizados para se obter os melhores resultados, e o motivo disto como
observado por Henry Petroski em seu livro The Evolution of Useful Things, € que em
times auto organizados as intera¢des entre individuos sdo muitas e as regras
poucas, ou seja, através de vérias interagfes e consenso de informagdo pode se

chegar as melhores solucdes, principalmente com propriedades emergentes [29].

O décimo terceiro principio da Toyota comenta sobre 0 nemawashi que é o
termo deles para definir o processo de tomada de decisdo onde problemas e
possiveis solucdes sdo discutidas com todos os envolvidos através de intensa
interagao [8].
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4.12 Em intervalos regulares, o time
deve refletir sobre como se tornar mais efetivo,
entdo ajustar seu comportamento de acordo
com a reflexao

12 - Em intervalos
regulares, o time deve
refletir sobre como se
tornar mais
efetivo, entdo ajustar
seu comportamento de
acordo com a reflexao

14-
Organizagao
inteligente

Figura 4.12 Mapeamento do décimo segundo principio

O ultimo principio descrito no manifesto agil coincidentemente é mapeado também
ao ultimo principio da Toyota onde ambos comentam sobre como a constante
reflexdo e melhoramento continuo sdo primordiais para o crescimento de uma

organizagao.

As expressdes hansei e kaizen utilizadas na Toyota definem com exceléncia o

décimo segundo principio do manifesto agil.

O hansei fala sobre a incanséavel reflexdo, que deve ser constante e em
intervalos regulares, fazendo uso das conclusdes tiradas para fazer modificagdes no
time e nos processos, este mesmo conceito funciona para os times ageis que fazem

0 mesmo para a melhoria dos seus times e processos.

Enquanto que o kaizen fala sobre a preocupagdo com a melhoria constante
da mesma maneira que os times &geis continuamente refletem sobre seus projetos e
véem uma maneira constante de melhorar. Neste ponto de vista o hansei € uma
ferramenta para o kaizen, assim como para os meétodos ageis a reflexdo em

intervalos regulares tem como objetivo o melhoramento continuo.
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O ciclo PDCA utilizado na Toyota e mostrado na figura 2.1 também pode ser
uma ferramenta Gtil numa empresa que busca agilidade, sendo o décimo segundo
principio do acordo como as duas ultimas fases do ciclo onde é revisto o que foi feito
(check) e apos reflexdo dos que foi visto, sdo entdo tomadas atitudes (act) nos
proprios processos e padrdes da empresa buscando a exceléncia e melhoramento

dos processos.

4.13 Consideracoes finais

Neste capitulo foi feito um paralelo entre principios para mostrar qudo semelhante
ao Sistema Toyota € o manifesto agil. No entanto deve-se observar que nenhum
principio do manifesto &gil foi mapeado ao primeiro principio da Toyota, que fala
sobre basear as decisdes gerenciais numa filosofia de longo prazo, mesmo ao custo
de objetivos financeiros de curto prazo [8]. Neste ponto € necessério um
comprometimento da empresa com agilidade, onde a longo prazo o time ira se
aperfeicoar e aprimorar inclusive as proprias técnicas, embora as decisdes primem
pela agilidade e a reposta rapida do time a se adaptar as situagbes que estejam
acontecendo no instante. Mesmo que seja hecessario um comprometimento da
empresa com a filosofia encontrada no manifesto &gil, a prioridade ainda é a

flexibilidade e adaptabilidade do time aos problemas correntes.

Com relagdo aos outros principios da Toyota, 0 mapeamento pode ser visto
na Tabela 4.1. Pode se observar que alguns ensinamentos da Toyota por terem

amplas implicagbes foram mapeados em mais de um principio do acordo &gil.

Tabela 4.1 Mapeamento dos principios do acordo agil com o Toyota Way

Acordo Agil Toyota way
1 - Prover seguranga através de entregas
antecipadas 2 - Fluxo continuo
2 - Abragar mudancgas para promover 5 - Qualidade embutida; 11 - Respeitar
vantagem competitiva ao cliente parceiros e provedores

2 - Fluxo Continuo; 6 - Melhoramento
3 - Entregar software funcionando continuo; 11 - Respeitar parceiros e
freqientemente provedores
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4 - Pessoas de software e de negdcios
devem trabalhar juntas diariamente

9 - Cultivar lideres; 12 - Ver com os
préprios olhos

5 - Motive individuos e confie neles para
que o trabalho seja feito

4 - Ritmo sustentavel; 7 - Controle
visual; 10 - Pessoas e times;

6 - A forma mais efetiva de trazer
informacao é a comunicacéo presencial

7 - Controle visual; 12 - Ver com os
proprios olhos

7 - Software funcionando é a primeira
meétrica de progresso

7 - Controle visual; 14 - Organizagéo
inteligente

8 - Manter um ritmo sustentavel

4 - Ritmo sustentavel; 10 - Pessoas e
times; 11 - Respeitar parceiros e
provedores

9 - Atencdo continua a exceléncia ajuda a
agilidade

5 - Qualidade embutida; 8 - Tecnologia
confiavel

10 - Simplicidade

3 - Sistemas pull; 4 - Ritmo sustentavel

11 - As melhores arquiteturas surgem de
times auto organizados

13 - Tomada de decisao

12 - Refletir regularmente sobre como ser
mais efetivo

14 - Organizagéo inteligente
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Capitulo 5

Conclusoes e trabalhos futuros

Neste trabalho foi feita a analise entre as possiveis similaridades entre o Toyota Way
e o acordo agil. Ap6s uma fundamentacdo sobre os principios da Toyota e o0s
estabelecidos no acordo agil, foi feita uma comparacao e os principios relacionados

entre si.

Com o mapeamento entre o acordo agil e o sistema Toyota, podemos
observar através da figura 5.1 a freqliéncia de ocorréncia dos principios da Toyota
na relacédo feita, o quarto, o sétimo e o décimo primeiro principio foram mapeados a
trés principios do acordo agil, sendo os de maior ocorréncia, enquanto que para o

primeiro principio ndo foi encontrada nenhuma analogia.

L |

I 14 - Organizagdo inteligente
13 - Tomada de decisdo

m 12 - Ver com os prépios olhos

m 10 - Pessoas e times

= 9-Lideres

m 8 - Tecnologia confiavel

m 7 - Controle visual

m 6 - Atividades padronizadas
m 5 - Qualidade embutida

B 4 - Ritmo sustentavel

m 3 - Sistemas pull

| 2 - Fluxo continuo

o

1 m 1 - Filosofia de longo prazo

m 11 - Respeitar parceiros e provedores

Figura 5.1 Frequéncia dos principios da Toyota no acordo agil
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Em relagdo a freqUéncia é importante destacar a divisdo pelos pilares da Toyota,
agrupamento este que divide os ensinamentos por area de relacéo.

O primeiro pilar que sé possui um ensinamento ndo teve nenhum principio do
acordo &gil mapeado, o segundo pilar que possui sete ensinamentos teve doze
principios mapeados, o terceiro pilar que possui trés ensinamentos foi relacionado a
seis principios e o quarto pilar com trés ensinamentos foi relacionado a cinco
principios, na Tabela 5.1 pode ser observado o aproveitamento de cada pilar do
Toyota Way.

Tabela 5.1 Quantidade de analogias feitas por pilar da Toyota

Pessoas e | Resolucéo de
Pilar da Toyota Filosofia | Processos parceiros problemas
Quantidade de
ensinamentos no pilar 1 7 3 3
Principios do acordo
agil mapeados 0 12 6 5

Fica clara uma maior similaridade da Toyota com os principios relacionados as
pessoas e parceiros, mostrando que a preocupagédo da Toyota em desenvolver
individuos e parceiros para adicionar valor a organizagdo se adéqua bem as idéias
do acordo agil.

O segundo melhor aproveitamento foi o pilar que se preocupa com o0s
processos da organizagao, seguido pelo aproveitamento com o pilar que diz respeito
a resolucéo de problemas, no entanto o primeiro pilar, que diz respeito a filosofia de
longo prazo nado foi utilizado em nenhum mapeamento. A proximidade entre o
aproveitamento entre a quantidade de ensinamentos e quantidade de principios da a
idéia de que estes trés pilares se adéquam muito bem ao acordo agil.

A falta de comparag¢des com o primeiro principio da Toyota ndo deve levar a
afirmacdo de que ndo existe um comprometimento do acordo agil com a filosofia,
muito pelo contrario, como visto nas analogias o comprometimento é fator
importante e decisivo para que alguns principios possam ser desenvolvidos, porém,
os valores do acordo &gil ndo abrangem como a filosofia que a empresa deve
encarar no que ndo se relaciona ao desenvolvimento de projetos, por isso nenhum

dos principios encontrou semelhanca no primeiro ensinamento da Toyota.
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5.1 Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros um estudo mais detalhado levantando os principios da Toyota
mapeados e aplicando técnicas e ferramentas que a Toyota utiliza e vendo seu

desempenho com as metodologias ageis.

E possivel também a realizacdo de trabalhos que estudem as diferencas entre
0s ensinamentos da Toyota e o acordo agil, destacando os pontos dos principios

gue vao de encontro as idéias do outro.

Comparagbes com metodologias ageis que ainda ndo foram feitas podem
utilizar este trabalho como base, partindo dele para encontrar mais similaridades

com relagdo as caracteristicas da metodologia estudada.
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