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RESUMO

Apds mais de duas décadas da publicagdo do manifesto &gil, o poés-agilismo ganhou
forma, aonde as equipes ageis adotam e adaptam diferentes praticas aos seus préprios
contextos. O conceito de maturidade agil surge como uma resposta ao questionamento de
times de desenvolvimento a respeito de quéo ageis eles estdo sendo, na pratica, em seus
processos de software. Os niveis de maturidade podem ser analisados, fomentando-se uma
discussdo na qual é verificado se de fato os times de desenvolvimento alcancaram a
maturidade agil em seus processos de software.

Esse trabalho pretende verificar o nivel de maturidade &gil em dois times de
desenvolvimento de software, apresentando a experiéncia e o diagnostico da aplicacao da
Bussola Agil, relatando as discussdes e propondo solucées de melhorias para 0s processos
das equipes participantes do diagndstico.

Para atingir o objetivo, foi utilizada a metodologia Grupo Focal, pois oferece uma
abordagem rapida e eficiente para coletar experiéncias e feedbacks de um grupo de pessoas
sobre um tema em comum. Os dados obtidos foram suficientes para que fosse possivel gerar
0 desenho da Bussola, propiciando assim a identificagdo de oportunidades de melhoria nos

processos das equipes.

Palavras-chaves: Metodologias ageis, Maturidade agil, Blssola agil, Grupo Focal.
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ABSTRACT

After more than two decades of the publication of the agile manifesto, post agilism has
gained shape, agile teams adopt and adapt various practices to their own contexts. The
concept of agile maturity emerges as a response to the questioning of development teams as
to how agile they are in practice in their software processes. The levels of maturity may be
analyzed, fomenting a discussion where it is meant to be verified if development teams have
in fact reached maturity in their software processes.

This work intends to verify the level of agile maturity in software development teams,
through the application and diagnosis of the Agile Compass, reporting discussions and
proposing improvement solutions for the participants teams processes evaluated in the
experiment.

In order to achieve this goal, the Focal Group methodology was applied, as it offers a
fast and efficient approach to collect experiences and feedback from a group of people on a
common theme. The collected data was sufficient to generate the teams compass designs,

and also allowed identification of opportunities for improvement on their processes.

Keywords: Agile Methodologies, Agile Maturity, Agile Compass, Focal Group.

viii



INDICE

1. INTRODUCAO
1.1 Contexto
1.2 Problema
1.3 Estrutura

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Metodologias Tradicionais
2.1.2 Prototipacéo
2.1.3 Espiral
2.1.4 Rapid Application Development - RAD
2.2 Origem das Metodologias Ageis
2.3 Principios Ageis
2.4 Métodos ageis mais utilizados
2.4.1 Adaptive Software Development
2.4.2 Agile Unified Process
2.4.3 Crystal Methods
2.4.4 Dynamic Systems Development Method
2.4.5 Extreme Programming (XP)
2.4.6 Feature Driven Development
2.4.7 Lean Software Development
2.4.8 Scrum
2.4.9 Kanban
2.5 O Pos-agilismo
2.6 Maturidade Agil
2.7 Considerag6es Finais

3. Diagnéstico de Maturidade
3.1 Explicando o método Grupo Focal
3.2 Planejamento do diagnéstico
3.3 Execugédo
3.3.1 Sesséao Piloto
3.3.2 Segunda Sesséo
3.3.3 Terceira Sessao
3.4 Analise
3.5 Consideracgdes Finais

4. Conclusao
4.1 Consideracdes Finais
4.2 Limitacbes
4.3 Trabalhos futuros

13
13
13
14

14
15
16
17
17
17
18
20
21
21
21
21
22
22
22
23
24
25
26
29

31
31
32
33
34
34
38
42
47

48
48
48
49



REFERENCIAS
ANEXO | - Bassola Agil

APENDICE | - Execuc&o e andlise da sesséo piloto

49
54
63



INDICE DE FIGURAS

Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Histérico de publicagbes de metodologias de desenvolvimento de software. ....... 15
Fases do procesSS0 dO DSDM.........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeesbeee s eeeennneenes 22
CICIO dOS SPIINTS ... 23
Ciclo de Desenvolvimento dO SCrUM . .....ccoiiiiiiiiiieee e 23
QUAAIO KANDAN ... 25
Resultados e categorias da BUSSOla Agil ...........c.cooveiveeiieeiieiee e 29
Desenho da Bussola para a equipe da segunda SESSa0............cceeeeeeeeereevnninnnnn. 43
Desenho da Bussola para a equipe da terceira SESS80...........ccuvvveeeieeeeeeeeenninnnnn. 45
Desenho da Bussola preenchida no piloto referente ao time do participante A .... 55

Figura 10: Desenho da Bussola preenchida no piloto referente ao time do participante B .. 55

Xi


file:///C:/Users/thiag/Desktop/TCC%20-%20Versão%20Final.docx%23_Toc532766425
file:///C:/Users/thiag/Desktop/TCC%20-%20Versão%20Final.docx%23_Toc532766426
file:///C:/Users/thiag/Desktop/TCC%20-%20Versão%20Final.docx%23_Toc532766431
file:///C:/Users/thiag/Desktop/TCC%20-%20Versão%20Final.docx%23_Toc532766432

INDICE DE TABELAS

Tabela 1: Relagéo das praticas utilizadas em seus respectivos relatos. ..................ceeee.. 20

Xii


file:///C:/Users/thiag/Desktop/TCC%20-%20Versão%20Final.docx%23_Toc532766633

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

CMMI
FDD
MVP
MPS
RAD
RUP
TI
UML
XP

Capability Maturity Model Integration
Feature Driven Development
Minimum Viable Product

Melhoria de Processo de Software
Rapid Application Development
Rational Unified Process
Tecnologia da Informacéo

Unified Modeling Language

Extreme Programming

Xiii



1. INTRODUCAO

1.1 Contexto

O conceito de agilismo surgiu como uma resposta aos problemas de longa data da
industria e revolucionou a forma como os processos de software sdo executados. Com a
popularizacdo dos métodos ageis, a partir da publicacdo do Manifesto Agil, a adogéo pela
industria ao longo dos anos foi significativa e hoje seus principios e metodologias séo
amplamente utilizados por times e organizacdes. Se no inicio da década passada, os métodos
ageis ainda eram vistos com desconfianca e adotados apenas por organizacdes e times mais
jovens, com o passar do tempo, tornaram-se consenso na industria [Melo et al., 2012]. O
namero de artigos e pesquisas relacionadas ao tema tem sido crescente, segundo
levantamento de dados de numeros de publicacdo sobre desenvolvimento agil de software
[Dingsayr et al., 2012].

Hoje, como consequéncia dessa discussao, muitos enxergam os métodos ageis como
regras de ouro, onde frameworks inteiros sdo ndo s6 aceitos, como esperados em diversas
organizacdes. Por isso, muitos times podem adotar um método &gil, fazendo uso das
semanticas e dos léxicos das préaticas ageis, sem de fato estar abragcando seus principios,
nem avaliando e criticando os resultados obtidos. Acabam por utilizar uma espécie de

“‘camuflagem agil”.

1.2 Problema

Superficialmente, esses times parecem estar usando métodos ageis e, muitas vezes,
realmente acreditam que o estdo fazendo. Porém, um time que usa camuflagem agil, além
de poder estar na verdade utilizando um modelo tradicional, ndo estara colhendo os reais
beneficios trazidos pela metodologia e nem alcangara a maturidade 4gil. Um exemplo dessa
camuflagem agil pode ser visto em equipes que organizam suas entregas em sprints, mas
convivem com uma figura da geréncia que constantemente exige que atividades sejam
adicionadas e priorizadas durante o sprint. Independente de usar um método ou adotar uma
pratica especifica, € importante identificar e verificar o quao agil € uma equipe e o seu nivel
de maturidade.

Assim, o objetivo deste trabalho é realizar um diagndstico de dois times ageis atuantes
em organizacdes sediadas no Rio de Janeiro utilizando a Bussola Agil [Fontana, 2015]. A
partir desse diagndstico, a maturidade agil ser& determinada e solu¢des de melhoria para os

processos serdo elencados.



1.3 Estrutura

O presente trabalho esta organizado em capitulos e, além desta introducdo, sera

desenvolvido da seguinte forma:

e Capitulo 2: Fundamentagdo Teorica: Neste capitulo é abordado o conceito de
agilidade, a origem dos métodos ageis e seus valores originais. Ser4d comentado
também sobre o conflito de opiniBes acerca da utilizagdo das metodologias ageis por
parte dos criadores e criticos do Movimento Agil. Além disso, serdo trazidas
discussbes a respeito do conceito de Maturidade Agil e as definicbes e diretrizes
acerca da Bussola Agil proposta por [Fontana, 2015].

e Capitulo 3: Diagndéstico de Maturidade: Neste capitulo é apresentada a experiéncia de
aplicacdo da Bussola Agil, definida em [Fontana, 2015], nos times ageis escolhidos,
por meio da execugdo de um Grupo Focal [Romain, 2015]. Discutem-se, também, os
resultados obtidos e as possiveis melhorias identificadas nos processos de
desenvolvimento em uso pelas referidas equipes.

e Capitulo 4: Conclusdo: Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes finais
decorrentes da analise dos dados e resultados obtidos. Também serdo apresentadas
as limitag6es do trabalho e possiveis trabalhos futuros.

e Anexo 1: Bussola Agil

e Apéndice 1: Execugdo e Analise da Sessao Piloto

14



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo além de apresentar informacdes sobre o conceito de agilidade, a origem
dos métodos ageis e suas principais metodologias, trar4 as motivacdes que incentivaram o
surgimento dessas metodologias e como elas foram exploradas na industria. Também seréo
apresentados fatores que impactaram a transformacao 4gil e discussdes sobre o conceito de
Maturidade Agil, além das definicdes e diretrizes acerca da Bussola Agil proposta por
[Fontana, 2015].

2.1 Metodologias Tradicionais

Antes de nos aprofundarmos nas metodologias &ageis, comegaremos com uma
contextualizacdo sobre modelos tradicionais, por possuirem uma grande importancia na
histéria da Engenharia de Software e por serem amplamente utilizados pela industria de
software. A Figura 1 apresenta em ordem cronolégica o histérico de surgimento dos principais
métodos de desenvolvimento de software usando como critério o0 ano de sua publicacao,
diferenciando as metodologias ageis das tradicionais por cores e definindo o marco do
Manifesto Agil.

= ?
= 1982 Metodologias Ageis
2 E

,],,3’)
]

ot

Hetodologias Tradicionais

1977 198
1976 [Fem
- - Tooa ia7s lova 1978 @ Hanifesto Agil
ST

Figura 1: Histérico de publicagdes de metodologias de desenvolvimento de
software. Fonte: [Bassi, 2008]

Desde o final da década de 60, técnicas de engenharia passaram a ser usadas para

0 desenvolvimento de sistemas de software com o objetivo de definir processos que
15



pudessem ser descritos e depois replicados. Essas abordagens segmentam a criacdo do
software em fases apoiadas por processos, pelo uso de ferramentas e por uma
documentacao detalhada de tudo que é produzido [Bassi, 2008].

Como parte do processo, a equipe precisa produzir diversos tipos de itens
intermediarios até chegar no produto final. Alguns exemplos sao: diagramas UML, glossarios,
casos de uso, especificacdes, modelagens, solicitacdes, planos de trabalho, formularios,
componentes, testes, relatorios, analises, manuais, dados de carga, entre outros. Estes
elementos sdo chamados genericamente de artefatos. Para cada fase da producdo do
software, alguns artefatos séo criados ou atualizados e um conjunto de ferramentas deve ser
usado para armazenar dados que podem ser empregados em analises ou servir como uma
parte da documentacdo. Os documentos criados em cada etapa descrevem os detalhes do
trabalho realizado até aquele momento, de forma que a proxima fase possa usa-los como
base para continuar a producdo do software. Esta, por sua vez, atualiza e produz novos
documentos que serdo utilizados pela etapa seguinte [Bassi, 2008].

A documentagdo atua como elo entre as fases do desenvolvimento do software e,
entre os seus participantes, exercendo basicamente duas fungdes especificas: servem como
registros historicos das decisdes do projeto e como manuais que explicam o cédigo e o
funcionamento do sistema.

Alguns modelos de maturidade tradicionais sdo descritos a seguir.

2.1.1 Cascata

Neste modelo, o software final €& obtido através da execugdo de etapas
sistematicamente definidas. O processo segue linearmente as etapas de: engenharia do
sistema, andlise de requisitos, projeto, geracao de cédigo, testes e manutencéo [Pressman,
2004]. Em cada uma dessas fases, um conjunto pré-estabelecido de atividades é executado

de forma que os artefatos produzidos em cada etapa sirvam de entrada para a etapa seguinte.

2.1.2 Prototipacéo

Neste modelo, apdés uma fase inicial de analise e coleta de requisitos, a equipe de
desenvolvimento parte para a construcéo de um protétipo do projeto principal com o objetivo
de tornar as discussdes em torno do suposto produto mais palpaveis. Com base no protétipo,
o cliente pode refinar suas ideias e sugerir mudancas, até possuir uma visdo consistente o

suficiente para delinear as caracteristicas do produto final [Bassi, 2008].

16



2.1.3 Espiral

O modelo Espiral, proposto por [Boehm, 1986], apresenta duas grandes inovacdes
em relacdo aos modelos anteriores: a introdu¢do do modelo iterativo, no qual as etapas do
desenvolvimento séo realizadas varias vezes no formato de ciclos e a inclusdo de uma etapa
de analise de riscos, onde o0s envolvidos no projeto podem avaliar e tomar decisdes conforme
as dificuldades que surgem durante o desenvolvimento.

As abordagens cascata e de prototipagédo estdo presentes como uma das etapas do
ciclo de desenvolvimento do modelo espiral. Cada iteracdo € formada por quatro etapas:
Planejamento, Andlise de Riscos, Engenharia e Avaliacdo do Cliente. A cada iteragéo, o

produto evolui e se aproxima do que sera a versao que entrara em produgao.

2.1.4 Rapid Application Development - RAD

James Martin criou 0 RAD [Martin, 1991] no inicio da década de 90 com a proposta
de produzir aplicagées com um unico ciclo de desenvolvimento, de no maximo trés meses.
Apesar do nome e de usar um ciclo de desenvolvimento relativamente curto, RAD ndo € um
método &gil. Esse modelo foi especialmente recomendado para aplicagdes que possam ser
modularizadas, com escopo claro e bem definido [Martin, 1991]. Sua abordagem se baseia
em quebrar o software em médulos para que varias equipes trabalhem ao mesmo tempo.
Cada equipe trabalha em um dos médulos, usando 0 modelo cascata com as seguintes
etapas: modelagem de negécios, modelagem de dados, modelagem do processo, geragao
da aplicacao, testes e corre¢des [Kerr and Hunter, 1993]. No final, os modulos séo integrados.

As duas principais vantagens do RAD sdo: a proposta de concluir o projeto em um
periodo preestabelecido e relativamente curto (90 dias) e o estimulo & produgédo de
componentes modularizados e reutilizaveis. Por outro lado, ha alguns pontos negativos:
requer mais pessoal e equipamentos para equipes que trabalham simultaneamente, ndo

comporta mudancas de requisitos e ndo é recomendado quando 0s riscos técnicos sao altos.

2.2 Origem das Metodologias Ageis

Os Métodos Ageis surgiram como uma resposta aos métodos tradicionais, muitas
vezes, considerados lentos e burocraticos. Um nimero crescente de organizacdes de Tl esta
em um movimento de transformacdo agil para ndo somente incorporar as praticas e
metodologias ageis em toda a organizacdo, como também seus valores e principios [Dikert
et al., 2016].

A exponencial evolugdo da computacdo e o crescimento da utilizacdo de suas

tecnologias, tanto na industria e nas organizagfes, quanto para uso pessoal, fez com que a
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demanda por sistemas aumentasse em grande escala [Bassi Filho, 2008]. As metodologias
tradicionais séo orientadas a planejamentos, o contato com o cliente e seu feedback ndo sdo
frequentes e seu sucesso depende de uma série de requisitos e fatores imutaveis [Leal,
2014]. Isso ndo condiz com a realidade de grande parte das empresas de desenvolvimento,
gue ndo podem arcar com 0s custos de um processo pesado e demorado [Soares, 2004].

Entregar um produto funcional com a maior qualidade, em menores tempo e custo
possiveis continua sendo uma meta das empresas de desenvolvimento. Nesse contexto, em
meados da década de 90 comegaram a surgir processos alternativos de desenvolvimento de
software, em resposta aos métodos tradicionais, considerados lentos e burocraticos. Esses
novos processos foram apelidados de “leves” (lightweight) e tinham como caracteristicas um
desenvolvimento iterativo, flexivel a mudancas, alinhado aos objetivos da empresa ou do
cliente, com foco em entregas rapidas e de alta qualidade [Prikladnicki et al., 2014].

Essas metodologias s6 realmente passaram a ser chamadas de Métodos Ageis em
fevereiro de 2001, quando 17 especialistas em desenvolvimento de software se reuniram
representando diversas metodologias j4 existentes (Scrum, XP, Crystal e outras) e
estabeleceram principios e valores comuns a todas elas. Essa reunido desencadeou o que
conhecemos hoje como Manifesto Agil, que € composto pela declaracdo de 4 grandes valores

e 12 principios. A seguir, sdo apresentados os valores ageis [Beck et al., 2001]:

e Individuos e intera¢des mais que processos e ferramentas;
e Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente;
e Colaboracdo com o cliente mais que negociagdo de contratos;

e Responder a mudangas mais que seguir um plano.

O Manifesto Agil deixa claro que apesar dos itens da esquerda serem mais prioritarios
(individuos, software em funcionamento, colaboracéo com o cliente, responder a mudancas),
também existe valor nos itens a direita (processos, ferramentas, documentacao, contratos e

planos).
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2.3 Principios Ageis

Os 4 valores do Manifesto Agil se desdobram em 12 principios [Beck et al., 2001], que

Satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software com valor
agregado;

Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, em qualquer fase do desenvolvimento.
Processos &geis tiram vantagem das mudancas visando a vantagem competitiva para
o cliente;

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

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

Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o suporte
necessario e confie neles para fazer o trabalho;

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacgdes para e entre uma equipe
de desenvolvimento é através de conversa face a face;

Software funcionando é a medida primaria de progresso;

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente;

Continua atencao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade;
Simplicidade, a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado, é essencial;
As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-
organizaveis;

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo

refina e ajusta seu comportamento de acordo.

Dentre as metodologias &ageis disponiveis, as mais conhecidas s&o: Extreme

Programming [Beck, 1999], Lean Software Development [Charette, 2002], Feature- Driven

Development [Coad e Palmer, 2002], Scrum [Schwaber e Beedle, 2002] e Adaptive Software
Development [Highsmith, 2002].

Cada metodologia abrange diversas praticas, sendo algumas Unicas de um método

especifico ou compartilhadas entre diferentes métodos. Para uma maior compreensao de sua

distribuicdo, a Tabela 1 agrupa por similaridade as mais utilizadas de acordo com o estudo

feito por Silva (2013) nos artigos de Abrantes e Travassos (2011), Williams (2010), Kurapati
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et al., (2012) e Jalali e Wohlin (2010). Algumas praticas de caracteristicas semelhantes

receberam nomenclatura distintas de acordo com cada autor, por esse motivo foram mantidos

0s termos em inglés.
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Tabela 1: Relacdo das praticas utilizadas em seus respectivos relatos. Fonte: [Silva,

2013]

2.4 Métodos ageis mais utilizados

Para diferentes times e cenarios, existem diferentes metodologias, das quais as mais

conhecidas sdo apresentadas a seguir.
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2.4.1 Adaptive Software Development

Processo que cresceu do RAD (Rapid Application Development), utiliza os principios
de adaptacéo continua do processo ao trabalho. E dividido em 4 fases: comunicacio e
planejamento, analise, design e desenvolvimento, testes e implementagédo [Highsmith, 2002].

2.4.2 Agile Unified Process

Uma versdo simplificada do RUP (Rational Unified Process). Descreve uma
abordagem simples de desenvolvimento de software para area de negocios usando 0s
conceitos ageis [Ambler, 2014].

2.4.3 Crystal Methods

Familia de métodos escolhida de acordo com caracteristicas da equipe e do projeto.
Cada método possui sua prépria cor, de acordo com o tamanho (nimero de pessoas) do

projeto e letras que caracterizam o nivel de criticidade do mesmo [Highsmith, 2002].

2.4.4 Dynamic Systems Development Method

Uma formulagdo do RAD voltada para a entrega de projetos da industria. Possui 9
principios que se relacionam diretamente com o Manifesto Agil, com énfase na necessidade
e valor de negécio, empoderamento dos times, entregas frequentes, testes integrados e
colaboracao dos clientes [Highsmith, 2002] [Mclaughlin, 2017].

Na Figura 2, extraida de [Stapleton, 2003], as trés fases iterativas do processo sao
representadas por circulos: a iteracdo do modelo funcional, a iteracdo de design e a
implementacéo. As setas indicam que além da iteratividade dentro de cada uma das fases,
as trés sdo iterativas também entre si. Com experiéncia, esse modelo permite a criacao de

planos altamente flexiveis para o projeto [Bassi, 2008].
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Figura 2: Fases do processo do DSDM [Fonte: Stapleton, 2003]

2.4.5 Extreme Programming (XP)

Um dos métodos ageis mais conhecidos, tendo como foco a entrega continua de
software de alta qualidade através do trabalho préximo ao cliente. Contribuiu para alterar a
visdo acerca do custo de mudancgas no projeto e prega 4 valores: simplicidade, comunicagéo,
feedback e coragem. Suas 12 praticas sao: planning game, entregas curtas e frequentes
(small releases), metafora, design simples, desenvolvimento voltado a testes (test-driven
development), refatoramento, programacdo em duplas (pair programming), autoria coletiva,
integracdo continua, semana de 40 horas, cliente no local e cédigo padronizado [Highsmith,
2002] [Mclaughlin, 2017].

2.4.6 Feature Driven Development

Método que busca o desenvolvimento por funcionalidade através de um processo
minimalista de 5 passos: desenvolvimento de um modelo abrangente, criacdo de uma lista de
funcionalidades, planejamento das funcionalidades, detalhamento das funcionalidades e

construcao de acordo com as funcionalidades [Highsmith, 2002].

2.4.7 Lean Software Development

Seus principios derivam da producdo Lean, que adota o conceito de estabilidade
dindmica, que é a habilidade de se adaptar rapidamente e de forma efetiva & demanda dos
clientes, mantendo a estabilidade dos processos internos da organizacgao.

Tem como principios: a eliminagdo de desperdicios, o aprendizado amplificado,
decidir o mais tarde possivel, entregar o mais rapido possivel, times empoderados,

integridade na construcao do software e a visdo do todo [Highsmith, 2002].
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2.4.8 Scrum

Um framework agil de gerenciamento de projetos amplamente adotado devido a sua
simplicidade, produtividade comprovada em diversos contextos e a sua flexibilidade quando
comparado aos outros métodos ageis [Abi-Saber, 2016]. O trabalho é realizado em iteragcbes
ou ciclos de até um més de calendario chamado de Sprints. No Scrum, o trabalho realizado
em cada Sprint (Figura 3, Ciclo dos Sprints) deve criar algo de valor tangivel para o cliente ou
usuario. Sprints sao time-boxed (duracgédo fixa) para que tenham sempre uma data fixa de

inicio e fim, e, geralmente, todos eles devem estar com a mesma duragéo.

Durachio Fixa

A
' A
Sprint 1I Sprint 2| Sprint 3l Sprint 4
1 | 1
] L] 1

} >
ici Tempo
Inicio \ y p
v
Duragio Maxima
e 1 mbs

Figura 3: Ciclo dos Sprints [Fonte: Vieira, 2014]

O dono do produto (Product Owner) prioriza as estérias de usuério e, juntamente com
o time de desenvolvimento, define um backlog de atividades para o proximo Sprint. Suas

principais praticas séo: grafico burndown, planning poker, scrum of scrums, entregas curtas

Produto ou
Product Fug‘:m"'ﬂ‘ﬁdade
onclui
Eacklog Sprint ida

Back[ag

Figura 4: Ciclo de Desenvolvimento do Scrum [Fonte: Vieira, 2014]
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e frequentes, reunibes diarias, reunides de planejamento e reunides de retrospectiva
[Schwaber e Sutherland, 2017].

Na Figura 4 € apresentado o ciclo de desenvolvimento do Scrum. Na primeira reunido
de planejamento do sprint, todos se reunem para definir a meta do sprint e criar o backlog
(Figura 4, Sprint Backlog) selecionado de acordo com as prioridades de negdécio
estabelecidas pelo dono do produto. Em seguida, a equipe se reline para quebrar os itens do
backlog selecionado em tarefas de implementacdo de menor granularidade.

Durante o sprint, 0 Scrum Master assegura que os itens do backlog selecionado nao
mudardo e elimina os itens do backlog de impedimentos para garantir que a equipe
mantenha-se focada em seu objetivo. O dono do produto acompanha o desenvolvimento e
esclarece eventuais duvidas, sem poder mudar o escopo, porém, caso realmente precise
mudar os itens do backlog selecionado, ele tem a opcdo de cancelar o sprint [Schwaber e
Sutherland, 2017].

No final do Sprint, existem duas atividades adicionais que s&o fundamentais. Uma
delas é chamada Sprint Review (revisdo do Sprint). O objetivo desta atividade € verificar e
adaptar o produto que estéa sendo construido. Esta é uma reunido informal, e a apresentagéo
do incremento destina-se a motivar e obter comentérios, além de promover a colaboragéo.

Enquanto o objetivo do Sprint Review é verificar necessidades de adaptagbes no
produto, a Sprint Retrospective (retrospectiva do Sprint) tem como obijetivo verificar
necessidades de adaptagfes no processo de trabalho. A retrospectiva ocorre depois da Sprint
Review e antes da reunido de planejamento da proxima Sprint. Esta é uma reunido time-

boxed de trés horas para uma Sprint de um més.

2.4.9 Kanban

Através de um quadro (um exemplo de quadro kanban pode ser visto na Figura 5), as
organizacdes gerenciam a criagdo de seus produtos de forma continua e sem sobrecarregar
o time de desenvolvimento. E baseado em 3 principios: visualizar o que precisa ser feito,
limitar a quantidade de trabalho em progresso e melhorar o fluxo de trabalho ao criar um

backlog de atividades priorizadas [Mclaughlin, 2017].
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Figura 5: Quadro kanban [Fonte: Wikimedia Foundation, 2015]

2.5 O Pos-agilismo

Em meados de 2006, o termo Pds-Agilismo, atribuido simultaneamente a Jonathan
Kohl e Jason Gorman [Skorkin, 2008], foi comegando a emergir em discussfes entre
membros da comunidade de informatica. P6s-Agilismo é uma nova era onde desenvolvedores
e profissionais de Tl séo livres para usar as praticas que funcionam e descartar as que nao
funcionam, sem a obrigagc&o de seguir metodicamente todas as regras de uma metodologia
[Kohl, 2007].

A inspiracdo para a criagcdo do termo remete a arquitetura e ao meio artistico, vindo
através do movimento modernista e pés-modernista. O “Movimento Agil” se equipara ao
modernismo pela sua visdo progressiva, porém com muitas regras em torno de seus valores
e ferramentas [Leal, 2014], enquanto que no pés-modernismo (equiparado ao Pds-Agilismo),
a percepcao de falhas do movimento anterior ocasionou na juncdo ou alteracdo de seus
processos, possibilitando uma criacdo mais livre [Kohl, 2007].

A analise dos relatos descritos anteriormente é um indicio de que o Pds-Agilismo ja é
uma realidade entre as equipes de desenvolvimento. Os artigos de Block (2011) e Marchenko
e Abrahamsson (2008) destacam a escolha das equipes em adaptar ou desconsiderar uma
ou outra pratica especifica, ou combinar préaticas oriundas de diferentes metodologias.

Alguns agilistas questionam a definicdo de Pds-Agilismo do ponto de vista da
adaptacdo, argumentando que esta adaptacéo ja se refere a um dos principais valores da
metodologia agil, portanto ndo se pode afirmar que essa caracteristica € uma novidade do
método. Como contra-argumento, os Pés-Agilistas distinguem entre ser “agil” e ser “Agil’,

tendo no primeiro a capacidade de se adaptar a situagbes sociais ou comerciais, e no
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segundo a adocdo de uma metodologia como um dogma, seguindo as praticas fielmente sem
reflexdo de seu beneficio [Myer, 2008].

Realizar uma transformacédo agil em toda uma organizacdo € algo desafiador e
complexo, principalmente para aquelas que possuem estrutura e normas organizacionais
voltadas a criacdo de um Unico plano (métodos tradicionais) para desenvolvimento de seus
projetos [Rose, 2015]. Uma organizagdo precisa saber quando efetivamente se tornou agil. A
literatura ndo define o ponto exato em que uma organizacdo é considerada agil: métodos
ageis com pouca orientacao de como chegar a esse estado sdo apresentados, afirmando que
a agilidade esta mais relacionada com a forma com que se responde a diferentes cenarios
[Abi-Saber, 2016]. Mas a agilidade no escopo organizacional precisa de algo que possa ser
desenvolvido, entregue e medido [Laanti, 2012], pois organizacbes sdo sistemas de
adaptacdo complexos. Isso significa que individuos independentes e descentralizados
interagem de maneira auto organizada guiados por um conjunto de regras simples e
generalistas, tendo como objetivo gerar inovacao e resultados [Highsmith e Cockburn, 2001].

O desenvolvimento &gil muitas vezes é rejeitado devido a razdes culturais. A
engenharia de sistemas, por exemplo, lida com design e constru¢gfes de grandes sistemas
gue com frequéncia envolvem componentes de software, hardware e mecéanicos.
Engenheiros de sistemas afirmam duas grandes dificuldades em aplicar os principios ageis

em projetos [Cockburn, 2007]:

e Por conter componentes mecanicos e de hardware, o tempo de feedback do design a
implementacéo e avaliagdo € mais longo quando comparado a software;
e Os projetos sao tipicamente grandes e possuem multiplos subcontratados, tornando

dificil a apresentagéo dos sistemas ao usuério final e cliente.

A adocdo de praticas ageis requer uma mudanca cultural nas empresas,
especialmente por parte dos diretores e gerentes. Muitos dos mecanismos de controle
tradicionais sdo substituidos pela entrega do produto. Sendo assim, é importante a
organizacao ter confianca nas habilidades e competéncias do time [Abrahamsson et al.,

2002].

2.6 Maturidade Agil

Modelos de maturidade sdo usados em engenharia de software com o objetivo de
conduzir melhoria de processos de desenvolvimento. Esta melhoria significa criar produtos

com mais qualidade, num processo de trabalho definido. Atualmente, a familia de normas
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ISO/IEC 330xx [ISO/IEC 33001:2015], Modelo Integrado de Maturidade em Capacitacédo
(CMMI-DEV) [CMMI Product Team, 2010] e o Modelo de Referéncia MPS-BR para Software
[SOFTEX, 2016] séao referéncias para orientar melhorias em processos de software.

Quando uma equipe de desenvolvimento de software usa métodos ageis, 0 processo
de desenvolvimento tende a valorizar - como afirma o Manifesto Agil [Beck et al., 2001] -
individuos e interacdes mais que processos e ferramentas; software de trabalho mais do que
documentacdo abrangente; colaboracdo do cliente mais do que negociacdo de contrato e
resposta para mudancas mais do que seguir um plano. Neste contexto, a melhoria do
software pode seguir os modelos tradicionais de referéncia, mas com algumas implicagdes.
Como modelos tradicionais de referéncia usam definicdes e controle de processos para atingir
a maturidade no desenvolvimento de software, isso geralmente implica que a agilidade pode
ser prejudicada em niveis mais altos de maturidade [Paulk, 2001].

Alguns pesquisadores vém propondo modelos de maturidade agil [Schweigert et al.,
2012]. Esses modelos adaptam as diretrizes de melhoria aos valores e principios
estabelecidos pelos métodos ageis. Embora varios modelos tenham sido propostos com
diferentes estruturas, apenas algumas delas sdo avaliadas empiricamente [Leppanen, 2013]
e ndo se sabe se sdo aplicaveis em times de fato. Alguns modelos de avaliacdo da utilizagdo
de praticas ageis propostos na industria tém mostrado ndo serem eficazes em ajudar o0s
adotantes das préticas a melhorarem sua agilidade [Adal, 2016].

As avaliagbes empiricas, no entanto, s8o essenciais para 0s pesquisadores
entenderem a aplicabilidade das solugbes que prop6em, e a criarem um modelo de
maturidade agil que efetivamente ajude a melhorar a agilidade. Estes modelos devem estar
alinhados com a finalidade de realmente serem usados na inddstria [Adal, 2016].

A Bussola Agil [Fontana, 2015] é uma ferramenta que permite avaliar a maturidade
em equipes ageis de desenvolvimento de software sem a necessidade de extensa definicao
e controle de processos. Define a maturidade agil como um conjunto de resultados que sédo
perseguidos pelas equipes e a avaliagéo é realizada com uma lista de verificacdo e reunides
para discussao.

A Bussola é um modelo criado com dados empiricos de nove diferentes equipes ageis,
como descrito em [Fontana, 2015]. O modelo define a maturidade agil como busca de
resultados. As equipes podem usar diferentes praticas, técnicas e métodos para perseguir
esses resultados. E a avaliacdo é baseada no atingimento dos resultados pela equipe. A
avaliacdo é feita com base em 7 categorias diferentes. Para a avaliagdo, cada um dos
resultados € descrito por uma declaracao e por dois ou trés itens da lista de verificagdo. Os
autores [Fontana, 2015] prop6em que os membros da equipe avaliem juntos esta lista de
verificacdo e discutam quais resultados foram parcial ou totalmente realizados. Essa

discusséo também pode levar a um plano de agéo para melhoria da agilidade.
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As 7 categorias e seus itens de verificacdo sdo apresentadas a seguir.

e A categoria “Aprendizado das Praticas” compreende os resultados que as equipes
buscam quando elas decidem mudar a maneira de trabalhar. Os itens associados a
essa categoria sdo: Tentando ser agil, Aprendendo a ser 4gil, Atuando nos processos
de trabalho, Compreendendo a situacgéao.

e A categoria de “Conduta da Equipe” representa como a equipe evolui o
comportamento no uso de métodos 4geis. Os itens associados a essa categoria sao:
Equipe responsiva, Equipe confiante, Equipe assertiva, Equipe brilhante.

e A categoria “Ritmo de Entregas” mostra como as entregas evoluem a medida que a
equipe amadurece. Os itens associados a essa categoria sao: Terminando cédigo,
Gerando entregaveis, Entregando quase no prazo, Entregando no prazo.

e A “Descoberta das Features” compreende a definicéo e elicitacdo dos requisitos. Os
itens associados a essa categoria sdo: Coletando requisitos, Descobrindo requisitos,
Refinando requisitos.

e A categoria “Software” representa os resultados que as equipes realizam quando
tentam melhorar o produto de software. Os itens associados a essa categoria sao:
Cadigo fonte de alto-nivel, Conhecimento das falhas, Software entregue de alto-nivel,
Codificagéo eficiente.

e O “Relacionamento com o Cliente” compreende os resultados perseguidos pelas
equipes quando implementam praticas para melhorar o relacionamento com o cliente.
Os itens associados a essa categoria sdo: Equipe conhecendo o cliente, Cliente
conhecendo a equipe, Cliente confiante, Cliente parceiro.

e “Suporte da Organizagéo”, representa a posi¢cdo da organizagdo no que diz respeito
a adocdo 4agil. Os itens associados a essa categoria sdo: Movimentacdo agil,

Comprometimento agil, Prioridade agil, Negdcio agil.

A Figura 6 mostra um exemplo de preenchimento do template da Bussola, mostrando
os resultados alcancados por uma equipe madura. Os retadngulos podem ser pintados em
cores mais claras ou escuras, possibilitando a visdo dos resultados atingidos parcial ou

totalmente pela equipe.
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Figura 6: Resultados e categorias da Bussola Agil [Fontana, 2015]

2.7 Considerac0fes Finais

Os métodos ageis nasceram como respostas as burocracias que ignoram as
particularidades do desenvolvimento de software e pressionam as equipes para levar adiante
projetos com compromissos irracionais assumidos de forma indevida. Ao definir metas curtas
e priorizar a participagdo do cliente nas decisdes de negdcio, além de colocar um freio
concreto as mudancas arbitrarias, os métodos ageis resgatam o valor da engenharia de
software frente aos embates burocraticos de certos niveis nas corporagdes. Entre outras
virtudes, a decisdo pela equipe deve essencialmente ser visivel para todos. Em
consequéncia, a transparéncia dos projetos 4geis € um de seus atributos mais valiosos e
mais revolucionarios [Boria e Rubinstein, 2013].

Os agilistas se consideram um movimento pro-métodos. Os que acreditam que a

agilidade é contraria aos processos e as ferramentas, a documentagéo ou aos planos, estao
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equivocados. O que procuram é que estas entidades estejam a servico das atividades da
equipe e ndo ao contrario. E equivocado pensar que ser agil € ndo planejar, ndo seguir
processos por mais ligeiros que sejam, ndo ter mais ferramentas que o ambiente de
desenvolvimento interativo e algumas linguagens e ndo documentar as decisdes, por
exemplo. Os agilistas pensam gue o planejamento detalhado néo pode levar mais que umas
poucas horas e deve envolver a equipe, que 0s processos sdo flexiveis, mas devem ter o
acordo de todos aqueles que os colocam em pratica, que a documentacao deve ser facil de
manter e responder a uma necessidade organica do projeto e deve ser feita quando essa
necessidade se manifesta e ndo como uma condi¢ao contratual depois que o produto estiver
concluido [Boria e Rubinstein, 2013].

Pensando em analisar a utilizacdo desses métodos, esse trabalho pretende verificar
o nivel de maturidade agil em equipes de desenvolvimento, apresentando a experiéncia e o
diagnéstico da aplicagdo da Bussola Agil [Fontana, 2015], relatando as discussdes e
propondo solucbes de melhorias para os processos das equipes de desenvolvimento
participantes dessa experiéncia. Para alcancgar o objetivo, utilizamos a metodologia de Grupo
Focal [Romain, 2015], pois oferece uma abordagem rapida e eficiente para coletar
experiéncias e feedbacks de um grupo de pessoas sobre um tema em comum, nesse

contexto, o time de desenvolvimento agil.
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3. Diagnostico de Maturidade

A abordagem dessa pesquisa foi utilizar a Bassola Agil [Fontana., 2015] como uma
ferramenta de avaliacdo de maturidade para equipes ageis de desenvolvimento de software.
A partir da avaliacdo da maturidade agil, foram coletados insights para apoiar as sugestdes
de melhorias visando a tornar seus processos ageis mais maduros. A metodologia de
pesquisa escolhida foi o Grupo Focal [Romain, 2015], pela possibilidade de se obter dados e

insights mais ricos com as restricdes apresentadas [Kontio et al., 2004].

3.1 Explicando o método Grupo Focal

Para atingir esse objetivo, utilizou-se a metodologia de Grupo Focal para investigar a
maturidade agil de equipes de desenvolvimento de software.

O Grupo Focal oferece uma abordagem rapida e eficiente para coletar impressoes,
experiéncia e feedbacks de um grupo de pessoas sobre um tema em comum. O método tem
um baixo custo de execuc¢do e pode prover bons resultados qualitativos, revelando insights e
detalhes que seriam dificeis ou custosos de se capturar por outros meios [Kontio et al., 2004].
O Grupo Focal consiste em uma reunido de participantes selecionados com base no objetivo
do estudo, onde os tépicos e discussdes sao planejadas e guiadas pelos moderadores. A
reunido costuma ser presencial e o fator social contribui para que os participantes se sintam
mais engajados e construam ideias a partir das contribui¢cdes de outra pessoa. Possibilitando,
assim, que as contribuicdes geradas pelo grupo sejam mais ricas e profundas do que o
somatorio das suas entrevistas individuais [Johnson, 1994].

Apo6s a definicao do problema, os principais passos para a execucao de uma pesquisa

gue utiliza o Grupo Focal séo:

1) O planejamento da sessdo, que define cuidadosamente os tépicos discutidos, 0s
objetivos e o tempo dedicado a cada discussdao;

2) A execucdo de uma sessdo piloto para validar a dindmica da sessdo, seguida da
revisdo do planejamento inicial;

3) A selecdo dos participantes, que deve buscar conteldo rico para a discussao
proposta,;

4) A execucao das sessdes com os grupos definidos, onde os moderadores tém o papel
de otimizar as discussfes no tempo maximo definido;

5) A andlise dos resultados, apés a compilacdo da informacgéo coletada - gravagdes de

audio e video e anotactes de moderadores e participantes.
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A figura do moderador é central nas reunides de grupo focal e pode ser ainda mais
desafiador no dominio de engenharia de software, devendo possuir experiéncia nos assuntos
discutidos e saber utilizar perguntas ndo intrusivas, de facilitacdo, para estimular e direcionar

as discussofes [Kontio et al., 2004].

3.2 Planejamento do diagndstico

O planejamento das sessdes foi focado em garantir que o tempo limite combinado
com os times fosse respeitado, sem deixar de coletar as impressdes de cada um sobre as
dimensdes de maturidade abordadas. As sessfes consistiram da introducgdo, da leitura e
discussdo sobre as dimensbes e os itens que melhor representam a equipe, além das
considerac0es finais, que forneceram um espaco para feedback dos participantes sobre a
reunido e a aplicabilidade da Bussola. Os &audios e anotacbes foram coletadas, com o
consentimento prévio dos participantes e foram transcritos para facilitar a anélise dos pontos
discutidos. Porém, ndo incluem reacdes e comunicacdes nao relacionadas a reunido. Apoés a
analise das discussdes, foram gerados o desenho da Bussola e as sugestdes de melhorias
para cada equipe participante.

Para atender a proposta, e com o0 objetivo de maximizar a contribuicdo para a
experiéncia, as equipes participantes foram escolhidas observando-se o0s critérios
considerados como desejaveis para a proposta deste trabalho:

e As equipes deveriam ser focadas em desenvolvimento de software, onde os
entrevistados cumprissem diversos papéis do ciclo de vida do desenvolvimento como
os de analista, programador, designer, gerente, etc.;

e As equipes selecionadas deveriam se denominar equipes ageis, e citar o uso de
métodos ou praticas ageis no seu desenvolvimento;

e As equipes deveriam ser pequenas (de 3 a 6 pessoas), de tal forma que fosse viavel
reunir toda a equipe em uma Unica sesséao de grupo focal, com a limitacdo de tempo
estabelecida para as sessdes;

e Nao sendo possivel realizar a sessdo com toda a equipe, entre 0s seus representantes
deveriam estar 0s mais experientes e com mais conhecimento sobre os processos de
trabalho do time.

A disponibilidade de agenda com as equipes mostrou-se um desafio, e foi necessario
ajustar o escopo e o cronograma da experiéncia para se adequar aos cancelamentos e
remarcacoes solicitadas pelos grupos. Como consequéncia da dificuldade em conciliar-se as
agendas, foram realizadas reunides com 4 das 6 equipes de desenvolvimento de software
planejadas inicialmente. Por conta da disponibilidade dos membros de cada equipe, 0s

representantes dos times das organizacdes A e B foram selecionados apenas para a sesséo
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piloto (que foi encarada como uma reunido teste), ja que somente os lideres dos seus times
puderam comparecer em tempo habil. As organizac¢des C, D e E participaram da segunda e
terceira sessfes que foram realizadas ap6s a compilacdo das licbes aprendidas com o piloto
- e revisdo da dindmica proposta para as reunides.

Para melhor entendimento do contexto em que as equipes avaliadas trabalham, segue

uma breve descricdo das organizacdes, seus negoécios, e desafios encontrados:

e A organizacao A € uma empresa global de tecnologia de recrutamento online
com sede no Vale do Silicio. A equipe avaliada faz parte do time de
desenvolvimento interno, responsavel pelo desenvolvimento e melhorias no
principal produto da empresa.

e A organizacdo B € uma empresa de comércio digital que esta entre os grandes
players do varejo digital brasileiro. A equipe avaliada faz parte da area de
pesquisa e desenvolvimento, entregando solu¢des para melhorar uma série
de produtos, podendo ir da experiéncia do usudrio até a revisdo dos principais
algoritmos presentes nos sistemas.

e A organizacdo C é uma consultoria multinacional, com diversos projetos de
tecnologia em grandes empresas brasileiras. E a organiza¢do D é uma grande
empresa do ramo da industria alimenticia brasileira, cliente da consultoria C.
A equipe avaliada no diagndstico é um time misto composto por membros das
empresas C e D. Essa equipe forma uma célula de desenvolvimento de
ferramentas para apoiar a automacao e melhorias de processos da empresa
D.

e A organizacao E é uma startup de educacgédo, com foco em tecnologia. Possui
uma grande base de usuérios, e formas inovadoras de apresentar o seu
conteldo didatico, sempre apoiando-se em solu¢fes tecnoldgicas. A equipe
avaliada é o time de desenvolvimento e suporte dos produtos dessa empresa.

Antes de seguir com a execucao das reunides, uma sessao de teste foi planejada para
gue os moderadores pudessem avaliar o tempo e a dinamica proposta, além de servir de
pratica para a conducao da reunido. ApGs essa sessao piloto, foram revisadas a alocagéo do
tempo para as discussdes, e a abordagem dos moderadores para otimizar a coleta dos dados

e o direcionamento das discussoes.

3.3 Execucao

A descri¢do da execuc¢do das reunides com os times de desenvolvimento é descrita

nas secdes a seguir.
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3.3.1 Sesséao Piloto

A sessao piloto foi realizada com os lideres dos times das organizacdes A e B. Ambos
possuem mais de cinco anos de experiéncia trabalhando em equipes ageis, e por mais que
fossem os unicos representantes de cada time, foram capazes de fornecer conteddo rico
durante a reunido. A reunido aconteceu presencialmente, e seguiu a sequéncia de tépicos
planejada. Durante a introducdo, foram apresentados os conceitos de maturidade agil, a
proposta do trabalho e a visdo geral da Bussola &gil, entregue impressa para facilitar o
acompanhamento por parte dos participantes. Apés a discusséo, cada dimensao, e seus
resultados foram lidos em voz alta e discutidos pelos participantes, que apontaram 0s
resultados atingidos total ou parcialmente por suas equipes, justificando suas escolhas aos
moderadores. Quando a justificativa ndo foi clara para algum dos moderadores ou para o
outro participante, foram realizados 0s questionamentos, revisando o entendimento do grupo
sobre o que é proposto em cada item, e pedindo explica¢cdes mais detalhadas a quem estava
expondo seu processo. O detalhamento das discussfes documentadas no piloto, assim como
os resultados da andlise, e o desenho da Bussola para os dois times representados, estdo
descritos no Apéndice 1. O tempo total despendido na reunido foi de 35 minutos, sendo
realizado abaixo dos 45 minutos planejados inicialmente. A finalizagdo antes do prazo
estabelecido, mesmo com as discussfes que se mostraram profundas em alguns itens,
indicou que a leitura consumiria menos tempo do que o estimado, abrindo a possibilidade
para mais questionamentos e aprofundamento nos temas do questionario. Além disso,
durante a reunido, o papel de ler o questionario em voz alta passou organicamente dos
moderadores para os participantes, que se mostraram engajados com as reflexdes propostas.
Sendo assim, o planejamento para as reunides seguintes foi revisado, com o objetivo de

utilizar esse tempo extra, questionando ainda mais os participantes.

3.3.2 Segunda Sesséao

A segunda sessao foi realizada com a célula de desenvolvimento de automatizacdes,
composta por trés consultores da empresa C e um analista da empresa D. Um dos
consultores da empresa C participou da reunido remotamente, utilizando uma ferramenta de
reunibes de conferéncia para otimizar a comunicacdo entre ele e o grupo presencial. Nao
foram percebidas nem relatadas dificuldades de comunicacéo significativas por conta dessa
organizacdo. O questionario foi entregue impresso aos participantes presentes e enviado em
formato digital para o participante remoto enquanto as preparacdes para a chamada de voz
e as gravacgOes eram realizadas. Em seguida, o moderador deu inicio & introdu¢éo da reuniéo.
Na segunda sesséo, a introducédo foi otimizada para focar apenas nos conceitos mais

relevantes a aplicagdo da dinamica proposta, explicando rapidamente o conceito de
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maturidade 4gil; a visdo geral da Bussola 4gil e das suas dimensbes; e o objetivo de fornecer
tanto uma reflexdo quanto uma analise dos processos do time, baseando-se no modelo de
maturidade da Bussola. Foi possivel concluir a introducéo, levando em consideracao as
davidas dos participantes, em apenas 5 minutos. Entdo, deu-se inicio a leitura e discussao
dos itens de cada dimensdo do questionario. ApGs a leitura, os participantes foram
estimulados a chegar em um consenso sobre quais dos resultados foram alcancados total e
parcialmente. O questionario € apresentado, na integra, no Anexo 1.

Os audios foram transcritos e tanto comentarios quanto as reagfes de concordancia
ou discordancia a respeito das caracteristicas descritas na dindmica foram levadas em
consideracdo para a andlise dos resultados. As sugestfes de alteracdo nos processos dos
times para atingir niveis mais altos de maturidade agil séo apresentadas apés o desenho das
Blssolas preenchidas por cada equipe. O resumo das discussdes de cada dimensao é
apresentado a seguir:

e Aprendizado das Praticas: Assim como no piloto, a discusséo da primeira dimensao
foi a que gerou mais ruido, com bastante conteido sem valor para o diagnéstico, ja
gue os participantes fugiram um pouco do assunto e ficaram confusos com a
possibilidade de marcacdo parcial de varios resultados. Os participantes discutiram
sobre algumas das dificuldades para se colocar em pratica um processo de
desenvolvimento agil, na empresa tradicional, e como nenhum método foi aplicado a
risca, desde o inicio do projeto. Entdo, discutiram sobre o que é esperado em cada
nivel, e o entendimento dos resultados, pelas suas descri¢cdes. Refletiram sobre a
diferenca de conhecimento técnico de métodos ageis entre os membros da equipe,
que é uma caracteristica forte do segundo resultado “aprendendo a ser agil”. A equipe
ficou em duavida sobre a marcacao dos trés primeiros resultados e chegou ao
consenso dos itens 2 “Aprendendo a ser agil” e 3 “Atuando nos processos de
trabalho”, com a justificativa de que ja superaram o nivel em que ainda esta se
entendendo o que sdo métodos ageis e como podem entregar valor ao cliente a partir
deles, ja que conseguem avaliar e aplicar praticas ageis para grande parte do
processo. Possuem boa autonomia para definir seu processo, mas ainda nao utilizam
métricas para medir o seu desempenho ou tomar decisdes com base nesses nimeros

para ajustar o processo de acordo.

e Conduta da Equipe: Logo apos a leitura do primeiro resultado “equipe responsiva”, os
participantes concordaram em elimin&-lo das opg¢des por estar muito distante da sua
realidade. No segundo resultado, “equipe confiante”, os participantes o excluiram pela

citagdo da necessidade no momento presente, de um Scrum Master proximo para
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serem produtivos. Em seguida, foram discutidas as mudancas no processo de
desenvolvimento ao longo dos 10 meses em que essa equipe o0 acompanhou, e como
a equipe seria bem representada pelo nivel “Equipe confiante” no inicio do ano, devido
a forte presenca dos gestores, limitando a autonomia da equipe tanto para a tomada
de decisdes de projeto quanto para as decisées do processo de desenvolvimento. A
partir da leitura e discussdo dos niveis seguintes, compararam as caracteristicas
descritas em “equipe assertiva” e “equipe brilhante”, eliminando a ultima apdés a
descri¢do de foco em exceléncia técnica. Chegaram ao consenso de que a opgao que

melhor os representa hoje, € o terceiro resultado: “equipe assertiva”.

Ritmo de Entregas: Apés a leitura do nivel “Terminando cédigo”, a equipe discutiu
sobre o tamanho das suas histérias e 0s entregaveis que muitas vezes sao
trabalhados em varios timeboxes. Concordaram que entendem bem o que possui e
nao possui valor para o cliente, devido a proximidade com o cliente e com o negdcio.
Concordaram também com a parte de testes geralmente serem manuais, mas
voltaram a discordar sobre o atraso nas entregas ao final de cada sprint. Foi um
consenso entre o time que a necessidade de possuir uma infraestrutura para build
automatizado néo se aplica ao contexto do desenvolvimento das automatizagdes. E
que a equipe costuma entregar no prazo que se propde, mesmo que o entregavel seja
atbmico e maior do que o tamanho de um Sprint. Ao final da discusséo, e da revisdo
dos outros niveis, a equipe ficou dividida entre estar caracterizada na terceira e quarta

opgoes: “entregando quase no prazo” e “entregando no prazo”, respectivamente.

Descoberta das Features: Assim que o texto do nivel mais baixo “Coletando
requisitos” foi lido, todo o time concordou em pular para a préxima op¢ao, porque a
equipe acredita se sentir bem confortavel e flexivel as mudancas de requisitos durante
o projeto. Além de o projeto se basear na prospeccéo e repriorizacdo de demandas
semanalmente, sendo o oposto da descricao apresentada no primeiro nivel. Sobre o
nivel “Descobrindo requisitos”, o time acredita que os requisitos sdo definidos em um
nivel de detalhe razoavel. Mas admite que se utilizam pouco de provas de conceito
para validar hipéteses e abordagens inovadoras. E concordaram com o restante da
descricdo, que explica a definicdo de requisitos a cada Sprint, e a identificacdo de
MVPs (produtos minimos entregaveis) nas estorias de usuario. O préximo nivel
(“Refinando requisitos”) requisitava do time possuir iniciativas sistematicas para a
garantia da qualidade dos requisitos e sua conformidade com a necessidade dos
clientes. A equipe ndo possui nada parecido, que possa ser visto como uma pratica

sistemética, entdo recusaram o terceiro nivel, marcando apenas o segundo.
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Software: Durante a introdugao, onde se apresentou o conceito de “cédigo fonte de
alto nivel”, a equipe discutiu brevemente sobre o tema, da preocupac¢ao com o codigo
e as iniciativas que possuem para garantia de qualidade do cédigo. Ja no primeiro
nivel “conhecimento das falhas”, a equipe concordou com alguns de seus pontos
principais: gastar tempo em sprints corrigindo falhas de sprints anteriores e gastar
tempo das sprints resolvendo problemas de build e integracdo de cddigo. O nivel
“Conhecimento das falhas” foi aceito apos levantar-se a questdo do que seria build e
integracdo automatizados no contexto da célula de automatizagdo. Chegou-se a
conclusdo de que existe 0 tempo gasto com a configuracdo do ambiente para o
deploy, que muitas vezes esbarra em problemas ou imprevistos. ApGs a leitura dos
niveis acima (“Software entregue de alto-nivel” e “Codificagédo eficiente”), a equipe
chegou a concluséo de que o primeiro representa melhor o estado atual do processo
de trabalho.

Relacionamento com o Cliente: Foi discutida a diferenga do relacionamento com
cliente em um projeto como da célula com o relacionamento de uma fabrica de
software, e como projetos como o0 da equipe séo privilegiados pelo contato préximo
com o cliente e as areas de negodcio. Novamente, foi discutida a mudanca nos
processos ao longo dos meses. Onde, foi identificada uma diferenca grande entre o
relacionamento com o cliente no inicio e no final do ano. Os clientes mudaram, e a
postura e proximidade, também. O relacionamento mais atual, agora ndo € mais
considerado como “cliente parceiro”. Mesmo assim, atinge totalmente, o nivel “Cliente
confiante“ devido a percepcdo de confianca do cliente na equipe, flexibilidade do
cliente com as entregas, transparéncia da equipe e sua participacdo na definicdo e
priorizagéo das demandas.

Suporte da Organizacdo: ApOs a leitura de cada nivel, a equipe discutiu sobre qual
seria a organizagdo a ser considerada nessa dimensdo. Tomando apenas a
organizacdo C como referéncia, o consenso do time foi de que esta organizacdo
cumpriria todos os critérios descritos no nivel de negdcio agil. A justificativa em optar
por avaliar a organizacdo C em vez da D foi que a organizacdo C participou muito
mais da definicao, e do apoio as praticas ageis adotadas, do que a organizacao D,
gue apenas aceitou, passivamente, que a ceélula se organizasse como desejasse.
Uma cita¢é@o que reforga a escolha da equipe foi: “a empresa esta sempre focada em
maximizar o valor entregue reduzindo o desperdicio em esfor¢os que ndo gerem valor

pro cliente, seja o projeto que for”.
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3.3.3 Terceira Sessao

A terceira sesséo foi realizada com a equipe de desenvolvimento da organizagéo E,

responséavel, principalmente, pela manutencdo e melhoria nos produtos web e mobile

utilizados para fornecer contetdo aos clientes da startup. Os quatro membros que compdem

a equipe participaram presencialmente da terceira sesséao, que seguiu a mesma estrutura da

segunda. O questionario impresso foi entregue aos participantes para que acompanhassem

a leitura e o moderador iniciou a introdugdo, focando na motivacdo para o diagndstico, e

relacionando as dimensBes do questionario com 0s principios ageis correspondentes.

Durante a introducdo, os participantes ja forneceram um feedback positivo quanto a

experiéncia de refletir sobre seus processos e adiantaram alguns dos problemas gque seriam

discutidos mais profundamente ao longo do questionario. Foi iniciada entdo, a leitura das

descri¢Bes e dos niveis das dimensdes.

Aprendizado das Praticas:

Durante a leitura surgiram davidas quanto aos critérios, quanto a necessidade
de se atingir os niveis progressivamente e guanto ao que seria o nivel de maturidade
em relagdo a um modelo tradicional, que nédo era o foco da discussao proposta. Apés
a leitura, a equipe discutiu sobre quais critérios melhor refletiam o seu estado atual.
Os participantes expuseram que constantemente revisam e adaptam seus processos
de trabalho, sempre o encarando como algo nao finalizado e que precisa desses
ajustes para buscar eficiéncia. O principal questionamento que se fizeram foi se
conseguiam ou nao explicar os acontecimentos a partir dos indicadores que sao
coletados nos sprints. Chegaram a conclusao que atualmente ndo € possivel chegar
a conclusbes com os dados que sdo coletados. Chegaram, inicialmente, ao consenso
que o nivel “atuando nos processos de trabalho” é a opgao que melhor representa o
estado atual da equipe. Antes de passar para a proxima dimensdo, o moderador
também questionou aos participantes sobre o conhecimento que cada um considera
possuir para tomar decisfes sobre as mudancas de processo. As respostas do time
tornaram evidente a dependéncia do lider técnico do time para as tomadas de decisao,
e fizeram o time refletir sobre quanto o nivel “Estamos aprendendo fazendo” descreve
o0 seu dia-a-dia. Pela falta de conhecimento técnico e a caracteristica muito presente
de testar e aprender empiricamente, também poderiam escolher essa opcao.
Adiantaram discussodes sobre os desafios de otimizar o valor em um cenério de startup
com pouquissimo recurso. Falando um pouco também sobre outros aspectos do

processo como as mudancgas na etapa de previsdo e pontuacdo das historias; a
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gualidade do cdadigo e o trade-off para manter o ritmo de entregas, apesar dos bugs e

correcBes. Sao assuntos abordados em mais detalhes nas dimensfes seguintes.

Conduta da Equipe:

Apbs a leitura e descricdo dos niveis, a equipe debateu sobre o papel do lider
da equipe, que desempenha o papel de Scrum Master, faz a gestao da equipe e é,
também, o lider técnico da empresa. A grande duvida foi se deveriam ou nao
considerar esse lider como parte da equipe, ou como a figura da gestdo na hora de
medir a autonomia do time. O entendimento de todos foi de que esse lider técnico é a
principal referéncia da gestdo, mas ele faz parte da equipe, realizando inclusive
tarefas operacionais com a mesma. Os participantes optaram pela marcagao parcial
dos niveis “equipe assertiva” e “equipe brilhante”, tendo em vista que cumprem varias
das categorias apresentadas, inclusive as relacionadas a autonomia e o
empoderamento. Esse foi 0 sentimento da equipe mesmo com uma figura de gestéo
forte, tdo presente no seu dia-a-dia. Alguns pontos ndo sao cumpridos totalmente pela
equipe, como o fato de néo terem politicas definidas para proteger o seu trabalho.
Indicaram iniciativas para buscar essa prote¢céo, como a mudanga recente no tamanho
das sprints, mas nenhuma politica definida e combinada com as areas que séo
clientes internas. Discutiram, também, sobre como a evolugdo dos seus processos
nao deu valor a alguns dos pontos levantados, como a exceléncia técnica e

conhecimento das praticas.

Ritmo de Entregas:

A partir dessa dimensdo, um dos participantes passou a conduzir a leitura,
como sugerido pelo moderador. O participante responsavel pela leitura e todo o
restante do grupo passaram a se expor mais do que nos quesitos anteriores, reagindo
e comentando ao longo da leitura. Os pontos “ter cédigo finalizado ao fim da sprint e
nao entregue” e “os testes serem geralmente manuais” fizeram alguns participantes
darem risadas, incitando brincadeiras relacionadas as falhas no dia-a-dia. Discutiram
rapidamente sobre o valor ganho com o tamanho pequeno e homogéneo das histérias,
e como podem melhorar sua previsibilidade com entregaveis pequenos. O grupo
mostrou indecisdo entre os niveis “gerando entregaveis” e “entregando quase no

prazo”. A fala de um dos participantes foi decisiva para a escolha do grupo:

“Eu acho que é mais a dois (gerando entregaveis) porque... essa frase aqui
do: ‘ambiente tecnoldgico ndo dar o suporte necessario para integracéo de codigo e

build agil’ eu acho bem forte porque.. é o que acontece. E ‘o teste geralmente é
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manual’ - geralmente, ndo, sempre! O nosso teste é sempre manual. Entdo... essas
frases aqui sdo muito verdade”.

- Desenvolvedor da organizacéo E.

Em seguida discutiram sobre quanto consideram importante ter os requisitos
ndo sO entregues, mas rodando ao final da sprint. Expuseram que nao planejam a
sprint para ter codigo em producado e consideram o entregue como 0 que chegou ao
status revisado, por conta da organizacdo atual dos processos de DevOps!. O

conhecimento do que entrega valor ao cliente foi um ponto que o time alegou possuir.

Descoberta das Features:

Apoés a leitura, os participantes discutiram sobre o que seriam e se possuiriam
iniciativas sistematicas para garantir a qualidade dos requisitos como descrito no
ultimo nivel “Refinando requisitos”. O moderador explicou como a pratica de
grooming? auxilia nesse sentido e recuperou a discussdo sobre o uso do planning
poker3, citada durante a introducéo, questionando se o grupo considerava que a
pratica contribuia para deixar mais claros os requisitos para todos. A adocao recente
do planning poker foi elogiada pelos participantes ja que, como citado, obrigou a
equipe a “trocar entre si 0 que cada um pensa sobre aquele problema, o que gera uma
previsibilidade muito maior do que o feeling”, e sobre como a experiéncia foi tdo
positiva que gostariam de utilizar a dindmica de planning poker, mesmo se nao fossem
aproveitar 0s pontos para as métricas, apenas pelo ganho observado no melhor
entendimento dos requisitos e da solucdo. Ainda sobre o ponto de “qualidade dos
requisitos”, foi discutido sobre como essa melhoria no entendimento pela equipe afeta
a sua qualidade, e quais outros aspectos da qualidade do requisito precisam ser
observadas. Um dos participantes questionou sobre quanto seus requisitos garantem
gue o que se propde a ser entregue esta em conformidade com o que o cliente precisa.
Entéo, foram citadas e explicadas as praticas de costumer development e as reunides
semanais de roadmap de produto realizada por parte da equipe para questionar se as

principais necessidades do cliente estdo sendo contempladas. A partir dessa reuniéo,

1 O termo DevOps deriva da jungdo das palavras "desenvolvimento" e "operagdes”, sendo uma

pratica de engenharia de software que possui o intuito de unificar o desenvolvimento de software e a
operacédo de software.

2 Grooming é uma reunido para refinamento do Backlog. A palavra Grooming em inglés

significa cuidar da aparéncia, manter limpo e arrumado. Uma reunido de Backlog Grooming deve ser
realizada préximo ao final da iteracdo, garantindo assim, que o Product Backlog esteja sempre pronto
para a proxima.

3 Planning Poker é uma técnica baseada no consenso para estimar o esforgo a ser realizado

em uma tarefa.
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a equipe define features de mockups e protétipos para que ideias e solucdes
propostas sejam testadas e validadas. E s6 ap0s essa validagcdo, as histérias sdo
escritas e priorizadas nos sprints, que normalmente preveem a refatoracdo das
features desenvolvidas como protétipos, e que foram construidas rapidamente, sem
preocupacdo com os padrdes e boas praticas da equipe. Os participantes também
resumiram a discusséao recente sobre o detalhamento dos requisitos. Nessa discusséo
- realizada alguns meses antes desse diagndéstico - chegaram a conclusao de que
preferiam correr o risco de ter requisitos mal especificados, mas que fossem simples
e entregues rapidamente, jA que contam com uma comunicacgao eficiente entre as
areas de tecnologia e design para solucionar rapidamente as duvidas durante o
desenvolvimento. O grupo, enfim, optou por marcar parcialmente o0s niveis

“descobrindo requisitos” e “refinando requisitos”.

Software:

A descricdo dos niveis foi lida, e dessa vez fez-se um momento mais
silencioso, onde os participantes examinaram alguns pontos individualmente. De
forma divertida, um dos participantes sugeriu ao restante do grupo que nem lessem
os dois niveis mais altos “Software entregue de alto-nivel ” e “Codificacao eficiente”.
O que produziu risadas e contou com a aprovagdo dos demais. Comentaram sobre o
segundo nivel “Conhecimento das falhas” dar a impressao de ser um estado pior do
que o descrito em “Cddigo fonte de alto-nivel”. O moderador pediu ao grupo para
desconsiderar a ordem apresentada, explorando apenas as caracteristicas descritas.
Um dos participantes comentou sobre a sua preocupagdo com o codigo, e ressaltou
gue mesmo existindo essa preocupacdo na equipe, quando realizam a revisdo ou
guando uma histéria pede melhorias de algum trecho do c6digo, dificiimente realizam
gualquer tipo de refatoracao. A preocupacao é com o codigo imediatamente entregue
e ndo com o que ja esta em producao. O restante do grupo concordou com essa Visao

e optaram por marcar a primeira opcao “Conhecimento das falhas”.

Relacionamento com o Cliente:

Antes de iniciar a leitura da dimenséo, o moderador pediu para que o0 grupo se
atentasse a quem seria o cliente referenciado no texto. Assim que a descricdo do
primeiro nivel, “equipe conhecendo o cliente”, foi lida, os participantes discutiram
sobre quem seriam os clientes da equipe de desenvolvimento dentro da organizacéo,
ja que inicialmente s6 enxergavam o cliente do produto (usuarios) como seu cliente.

Chegaram a conclusao de que qualquer stakeholder que participa das decisdes de
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produto, definindo novas features e melhorias poderiam ser vistos como clientes,
como as areas de marketing, financeiro e contetdo.

As caracteristicas apresentadas em cada nivel foram discutidas baseando-se
na relacdo da equipe com essas areas. Revisando as caracteristicas apresentadas,
0s participantes consideraram que possuem conhecimento e abertura para contribuir
com o negécio, e que existe uma relacdo de parceria entre a equipe e as areas que
sdo clientes, com a percepcao de responsabilidade compartilhada com elas. O nivel

selecionado foi o ultimo: “cliente parceiro”.

e Suporte da Organizacao:
As descri¢cdes dos niveis foram lidas e o grupo respondeu de bate-pronto:
“negdcio agil”. Explicaram que consideram que a startup apresenta todas as

caracteristicas descritas nesse nivel. Vale ressaltar a citacdo de um dos participantes:

“A gente ja nasceu agil. A empresa toda, ndo sé a parte de TI”.

- Desenvolvedor da Organizacéo E.

3.4 Andlise
Como proposto no trabalho, os pesquisadores elaboraram um diagnéstico
complementar a Bussola agil, baseado nos principais pontos positivos e negativos expostos

pelas equipes nas reunides.
3.4.1 Segunda Sessao - Diagndstico

Para a segunda sessao, envolvendo a equipe das organizac6es C e D, a Bussola

preenchida durante as discussfes € apresentada abaixo.
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Tentando ser agil Aprendendo a ser agil Atuando nos Compreendendo

APRENDIZADD DAS processos de trabalho da situagao
PRATICAS

Equipe responsiva Equipe confiante Equipe assertiva Equipe brilhante
CONDUTA DA EQUIPE

Terminando codigo Gerando entregaveis Entregando quase Entregando no prazo
RITMO DE ENTREGAS no prazo

Celetando de requisites Refinando mqui;iot Descobrindo Requisitos

DESCOBERTA DAS
FEATURES

G -2 Conhecimento das falhas Codigo fonte Software entregue Codificagao
SOFTWARE de alto-nivel de alto-nivel eficiente
Equipe conhecendo Cliente conhecendo Cliente confiante Cliente parceiro
RELACIONAMENTO o cliente a equipe
COM O CLIENTE
) ’ " .‘
: Movimentagao agil Comprometimento agil Prioridade agil Negécio agil
SUPORT
DA ORGANIZAGAC

Figura 7: Desenho da Bussola para a equipe da segunda sessao

Os principais destaques da equipe em relagédo ao nivel de maturidade encontrado
foram: o ritmo de entregas, o relacionamento com o cliente e o suporte da organizagdo. No
guesito relacionamento com o cliente, a equipe se beneficia do contexto onde esta inserida,
gue implica no trabalho muito préximo ao cliente, o que facilita a constru¢do de uma relagéo
de confianca entre ele e a equipe.

Devido & mudanca dos clientes e dos gestores da organiza¢éo D, o relacionamento
de parceria evidenciado pela responsabilidade compartilhada entre equipe e cliente nédo é
mais observado. Ainda assim, a equipe demonstrou ter confianga do cliente na equipe, que
fica evidente na participacdo da equipe na definicdo dos requisitos. Se o time nédo prezasse
pela transparéncia do seu processo de trabalho, e do feedback constante da evolugédo do
andamento das entregas, seria muito dificil atingir esse nivel de maturidade.

A organizacdao C foi dita como negdcio agil por ser uma empresa focada em maximizar
o valor entregue reduzindo o desperdicio em esfor¢cos que ndo gerem valor para o cliente, em

gualquer um de seus projetos. Possui processos enxutos e sua estratégia é muito focada nas
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pessoas. Existe o estimulo para que todos 0s seus projetos sejam ageis, por mais que o nivel
de maturidade agil seja dificil de atingir pelas restricbes apresentadas nos processos das
organizacdes onde os projetos sdo executados, como apontado na discussao desse quesito.
O ritmo de entregas também foi ressaltado, positivamente. Um dos fatores mais positivos
ressaltados pela equipe foi o entendimento do valor gerado para o cliente. Isso acontece
porgue existe uma proximidade tanto do cliente quanto do negdcio, e o time é estimulado pela
organizacdo C a buscar oportunidades, sempre pesando o valor agregado ao negécio do
cliente. O time também deixou claro que consegue entregar ao final da sprint, mas muitas
vezes abre mao da qualidade do que é entregue para cumprir 0 prazo. As citagdes “o foco
sempre foi em colocar pra rodar” e “a gente nao espera o negécio ficar perfeito pra entregar”
evidenciam essa postura da equipe, que preza mais pela entrega de algo imperfeito, porém
entregue rapidamente, do que entregar uma solucdo tecnicamente melhor (mais rapida,
estavel e consistente).

Como néo existe uma cultura forte de testes para garantir a qualidade dos requisitos,
a postura de entregar algo funcional, para o problema mais evidente, mas sem uma
preocupacdo mais incisiva com a exceléncia da entrega, acaba impactando o ritmo das
entregas em sprints futuros. E essa necessidade recorrente de corrigir bugs e problemas de
configuracdo de requisitos ja entregues impede que a equipe alcance o nivel mais alto de
maturidade nesse quesito. E impacta ainda mais a performance da equipe na dimensao de
Software, que foi a pior avaliada.

Além da auséncia de testes para garantir a qualidade do que € entregue, outros pontos
de melhoria se fossem adotados forneceriam um nivel de maturidade mais elevado nas outras
dimensdes. Em relagédo ao aprendizado das praticas, a equipe possui algum conhecimento e
realiza uma adaptacao das praticas ageis ao contexto do seu projeto, mas ainda concentra o
conhecimento técnico sobre métodos ageis em poucos membros da equipe e ndo utiliza
métricas para medir e acompanhar o desempenho ao longo dos sprints. Essa analise
guantitativa também serviria para evidenciar problemas e servir de fundamento para
mudancas em seu processo de trabalho. Por mais que a equipe possua autonomia, e se sinta
empoderada para tomar decisdes, nao atingiu o Ultimo nivel por ndo possuir a caracteristica
de aprendizado constante e foco em exceléncia técnica.

E por ultimo, o nivel mais alto de descoberta das features também néo foi alcangado.
Faltaram ao time iniciativas sistematicas para melhorar seus requisitos e garantir se aquilo
gue quer se desenvolver atende o que é esperado pelo cliente. Praticas como a de grooming
ou até a confirmagéo do entendimento, fornecendo uma descri¢cdo simples do requisito, e a
aprovacgao por parte da area de negdécio serviriam para obter-se um resultado melhor neste

critério.
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Em resumo, as principais iniciativas sugeridas para que o time atinja um maior nivel

de maturidade agil séo:

e Implantacdo de processos de testes como forma de garantir a qualidade do

gue é entregue;

e Dedicar maior tempo ao estudo de praticas, com o foco na exceléncia técnica

e no aprendizado de métodos &geis, que embasariam a equipe para tomar

melhores decisfes sobre seu processo de trabalho;

e A utilizacdo de métricas para acompanhar, analisar e fornecer transparéncia

da velocidade da equipe, evidenciando possiveis melhorias no seu processo

de desenvolvimento;

e A implantacdo de processos enxutos para garantir a conformidade dos seus

requisitos junto ao cliente e ao negdcio.

3.4.1 Terceira Sesséo - Diagnéstico

E apresentado abaixo o desenho da Bussola preenchida a partir das discussées da

terceira reunido, que contou com a equipe da organizacao E.

Tentando ser agil Aprendendo a ser agil
APRENDZADO DAS
PRATICAS
Equipe responsiva Equipe confiante
CONDUTA DA EQUIPE
Terminando codigo Gerando entregaveis
RITMO DE ENTREGAS
e do de requisit Refinando req
DESCOBERTA DAS
FEATURES
G D  Conhecimento das falhas Cédigo fonte
SOFTWARE de alto-nivel
Equipe conhecendo Cliente conhecendo
RELACIONAMENTO o cliente a equipe
COMO CLIENTE
r&é{ Movimentagao agil Comprometimento agil
SUPORTE
DA ORGANIZAGAC

Atuando nos
processos de trabalho

Equipe assertiva

Entregando quase
no prazo

Descobrindo Requisitos
Software entregue
de alto-nivel

Cliente confiante

Prioridade agil

Compreendendo
da situagao

Equipe brilhante

Entregando no prazo

Codificagao
eficlente

Cliente parceiro

Negécio afgii

Figura 8: Desenho da Bussola para a equipe da terceira sesséo
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As dimensdes “Relacionamento com o Cliente”, “Suporte da Organizagao” e “Conduta
da Equipe” foram os destaques positivos da equipe em relacao aos critérios apresentados. O
perfil da empresa, que € uma startup construida com inspiracdo em conceitos de agilidade,
serviu de motivacao para que a equipe a classificasse como um “negdcio agil”. E justamente
por contar com processos enxutos, transparéncia e empoderamento dos membros, contribuiu
para que a equipe de desenvolvimento se sentisse capaz de opinar no negécio, mesmo fora
do dominio da tecnologia. Dado que a empresa fornece esse ambiente para os membros,
também é esperado para o quesito “Conduta da Equipe” que o time de desenvolvimento sinta
autonomia para propor e testar modificacées em seu processo de trabalho, o que foi refletido
na visdo do time nesse quesito. Para atingir completamente o nivel maximo (“Equipe
Brilhante”) nessa dimensao, a equipe precisaria ter o foco em exceléncia técnica, como
descrito nas caracteristicas desse nivel. A escolha da equipe despriorizando a exceléncia
técnica no seu processo de software traz impactos no seu dia a dia, como ficou evidente nas
discussoes “Software”, “Ritmo de Entregas” e “Aprendizado das Praticas”.

Sobre a discussao realizada na dimensido de “Aprendizado das Praticas”, ficou
evidente para os pesquisadores que a equipe abre méo da capacitagdo constante dos seus
membros tanto em tecnologias para o desenvolvimento quanto em métodos ageis, e acabam
dependendo da figura de um lider técnico para guiar as decisdes sobre a mudanca em seus
processos. A falta de conhecimento e a dependéncia do lider da equipe faz com que muitas
praticas sejam experimentadas sem fundamento teérico, como citado nas discussdes, sédo
escolhidas apenas no feeling. E importante que a equipe como um todo busque mais
conhecimento sobre métodos ageis, para que possam embasar melhor suas decisdes no
futuro, atingindo assim, um maior nivel de maturidade nessa dimenséao.

Em relacdo a “Software” e “Ritmo de Entregas”, as duas dimensdes discutidas
mostraram um nivel baixo de maturidade &gil, muito impactadas pela auséncia de testes
automatizados. Até mesmo os testes que sao realizados manualmente costumam ser poucos
e ndo sdo encarados como uma prioridade para a equipe. Em decorréncia disso, varias
caracteristicas exigidas nos niveis mais elevados ndo sdo atendidas. Entre as principais,
podemos ressaltar a ndo existéncia de infraestrutura para deploy e build automatizado, a falta
de garantia de integridade dos repositérios, e o grande impacto de bugs tomando tempo da
equipe em sprints posteriores ao desenvolvimento das features.

Outro ponto que precisa ser melhor atendido pela equipe € a utilizacdo da refatoracao
como ferramenta para minimizar os bugs e garantir maior qualidade das features ja entregues.

A equipe demonstrou um bom nivel de maturidade agil na dimenséo de “Descoberta
das Features”, onde séo realizadas praticas para garantir a qualidade dos requisitos. O uso
do planning poker e a comunicacao constante com as areas clientes da equipe foram pontos

positivos para melhorar o entendimento do time sobre as historias e tarefas planejadas. E as
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reunides de customer development e planejamento de produto servem para garantir a
relevancia daquilo que é entregue ao cliente. Mas a utilizacdo de praticas como Grooming e
Spikes* contribuiriam para uma definicdo mais precisa dos requisitos, diminuindo a
necessidade de consulta dos clientes da equipe durante o desenvolvimento. Além de garantir
uma melhor estimativa do trabalho durante o sprint.

Em resumo, as principais iniciativas sugeridas para que o time atinja um maior nivel

de maturidade agil séo:

e A implantacdo de processos de testes como forma de garantir a qualidade do
gue é entregue;

e Dedicacao de maior tempo ao estudo de praticas, com o foco na exceléncia
técnica e no aprendizado de métodos ageis, que embasariam a equipe para
tomar melhores decisfes sobre seu processo de trabalho;

e A utilizacdo de refatoragdo como uma forma de garantia de qualidade do
produto entregue;

e A implantacdo de uma arquitetura para build e deploy agil, automatizando

tarefas relacionadas.

3.5 Consideracdes Finais

Esse capitulo apresentou o planejamento e a execucdo da avaliagdo da maturidade
em dois times ageis aplicando a Bussola Agil. Também foram discutidas as oportunidades de
melhoria identificadas para os times participantes da experiéncia. O capitulo seguinte

apresenta as consideragdes finais, limitacdes e sugestdes de trabalhos futuros.

4 Spike € uma estoéria de usuario com pouca ou nenhuma definigdo.
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4. Conclusao

4.1 Consideracdes Finais

O objetivo inicial deste trabalho foi avaliar equipes ageis de desenvolvimento de
software sob o ponto de vista de um modelo de maturidade agil e sugerir iniciativas para que

essas equipes consigam atingir um maior nivel de maturidade agil.

O estudo foi de execucao rapida, e com uma dindmica replicavel para qualquer equipe
de desenvolvimento que atenda aos requisitos descritos na secao 3.2. Para atingir o objetivo
proposto, foi utilizada a metodologia de Grupo Focal, pois a mesma oferece uma abordagem
rapida e eficiente para coletar experiéncias e feedbacks de um grupo de pessoas sobre um

tema de interesse mutuo.

Os dados coletados foram suficientes para que fosse gerado o desenho da Bussola,
e por mais que oferecam um diagndstico superficial, podem propiciar que sejam observadas

diversas oportunidades de melhoria nos processos do time.

4.2 LimitagOes

Durante a execuc¢do do trabalho, percebemos que nao seria possivel acompanhar a
implantacdo das melhorias propostas para os times participantes do estudo, dessa forma,
ndo conseguiremos ver se de fato as equipes aumentaram o seu nivel de maturidade agil
com a implantacdo das melhorias sugeridas. As sessdes foram planejadas para serem
executadas em um tempo relativamente curto, ja que os participantes envolvidos tinham
limitagcbes de tempo para participar das sessfes de Grupo Focal, e esse fato pode ter
contribuido para limitar as discussdes ou descobertas de melhorias.

Do ponto de vista de ameacas de construcao [Shull et al., 2008], questionamos se a
Bussola Agil de fato mede a maturidade agil de uma equipe, ou se deveria ter sido utilizado
algum outro mecanismo. Optamos pela Bussola &gil para determinar a maturidade das
equipes porque € um método definido com esse propdsito e ja avaliado experimentalmente
[Fontana, 2015]. No entanto, outros métodos poderiam chegar a respostas diferentes. Utilizar
um questionario simplesmente baseado na presenca ou auséncia de praticas ageis na
equipe/organizacéo poderia levar a resultados divergentes porque a equipe poderia dizer que
usava alguma pratica especifica sem usar na realidade ou usar uma prética bem adaptada
ou de forma reduzida de tal forma que a descaracterizaria.

Em relacdo as ameacas internas [Shull et al., 2008], questionamos se os resultados
de fato derivam dos dados. A participacdo de um dos pesquisadores como moderador na

experiéncia com a Equipe D, sendo o mesmo, membro desse time, poderia influenciar nos
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resultados obtidos. Entretanto, o0 moderador seguiu o questionario proposto na Bussola e
garantiu que todas as andlises fossem baseadas nos audios e transcricdes coletados. A
escolha dos participantes também pode impactar, por isso, foram escolhidos todos os
participantes de cada equipe. Inicialmente foi realizado um piloto para que os moderadores
se familiarizassem com o instrumento e também que os participantes fossem treinados nos
procedimentos do Grupo Focal e obtivessem acesso ao texto da Bussola para leitura durante
a experiéncia. Algo que pode ter impactado € que na equipe D havia um participante a
distéancia. Por mais que néo tenha sido observada dificuldades de comunicagao.

Em relacdo as ameacas externas [Shull et al., 2008], no caso das experiéncias
relatadas, elas sao caracteristicas das equipes alvo, logo ndo podem ser generalizadas para
outros contextos.

Ameacas de confiabilidade [Shull et al., 2008] dizem respeito a se 0S mesmos
resultados poderiam ser obtidos caso se rodasse a experiéncia novamente. Para tratar essa
ameaca, foi definido um protocolo para fazer os grupos focais baseados nos propostos por
[Fontana, 2015] para utilizacdo da Bussola Agil.

E, por fim, tanto o protocolo quanto as analises da execuc¢do foram avaliadas por outro

pesquisador.

4.3 Trabalhos futuros

Durante a execucdo desse trabalho foi possivel detectar algumas propostas para

trabalhos futuros na area, como:

A aplicacdo da dindmica em outros cenarios ou dominios diferentes, como por
exemplo, em empresas juniores - como a Alpha Consultoria, empresa junior da UNIRIO - que
poderiam se beneficiar da analise para amadurecer seus processos de desenvolvimento de
software, podendo ser uma boa oportunidade de contribui¢cdo social.

Uma outra possibilidade da utilizacdo da dinamica em dominios diferentes, envolveria
equipes que utilizam outros métodos ageis.

Acompanhar as equipes apés a experiéncia, visando de fato observar se as melhorias
indicadas foram realmente implementadas e a equipe conseguiu alcancar um maior nivel de

maturidade agil em seus processos.
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ANEXO | - Bussola Agil

A Bussola Agil [Fontana, 2015] é uma ferramenta que permite avaliar a maturidade
agil em equipes de desenvolvimento de software. As dimens@es avaliadas e seus resultados

esperados estdo descritas na integra, abaixo:
APRENDIZADO DAS PRATICAS
* Tentando ser agil

A equipe esta empiricamente tentando utilizar um método 4gil. Na maioria das
vezes, nem todas as préticas estdo implementadas. Os beneficios ainda ndo sédo
percebidos completamente.

*Escolhemos aprender fazendo
*Ainda ndo percebemos beneficios em se tornar agil
*Ainda estamos aprendendo a entregar valor para o cliente

* Aprendendo a ser agil

A equipe estd aprendendo a ser agil. Os métodos sdo usados passo-a-passo, COmo
descrito nos livros e tutoriais. Normalmente a equipe estd em treinamento ou coaching.
Todas as praticas sao utilizadas e é importante que a equipe aprenda o valor de cada uma

delas para poder adapta-las ou até abandona-las mais tarde.

= Estamos seguindo um método agil conforme descrito em tutoriais e livros
» Estamos passando por treinamento ou coaching

= Estamos trabalhando em projetos piloto

* Atuando nos processos de trabalho

A equipe entende as praticas ageis e o valor de cada uma. Assim, a equipe decide
como adaptar tais préaticas ao seu contexto. Os membros da equipe se sentem confiantes

com processos de trabalho flexiveis, sem abandonar a agilidade.

= Aprendemos um método agil e entendemos o valor de cada pratica
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= Estamos atualmente adaptando as praticas
= Sentimos que os processos de trabalho sdo mais flexiveis e de acordo com as

caracteristicas de cada projeto

* Compreendendo a situagao

A equipe tem informacéo sobre seus processos de trabalho. A informacéo é simples
e normalmente baseada em dados visiveis a todos ou métricas simples. A equipe usa essa
informagé&o para tomar decisdes e implementar melhorias nos processos. Essas melhorias

sdo, geralmente, pequenas e incrementais.

= Somos capazes de explicar o que acontece nos nossos processos de trabalho
» Temos algumas métricas

* N6s usamos nosso entendimento sobre o processo para realizar melhorias

Conduta da Equipe

* Equipe responsiva

A equipe precisa de uma lideranga proxima para que as atividades sejam realizadas.
Os membros da equipe ndo tém (ou nao Ihes foi dada) autonomia para tomar decisdes. A
equipe ndo tem confianca para proteger suas prioridades de trabalho e isso gera,

normalmente, trabalhos extras por demandas néo planejadas.

» Temos autonomia parcial para tomar decisdes (sobre o design do software, sobre
tecnologia, sobre o projeto etc)

= Sentimos necessidade de um Scrum Master conosco a maior parte do tempo

» Temos politicas fracas para proteger o trabalho da equipe. Isso significa que

normalmente nossas prioridades de trabalho mudam.

* Equipe confiante

Esta equipe precisa do Scrum Master por perto, mas se sente confiante para tomar
pequenas decisdes sobre o projeto. Sua comunicacgéo é fluente. Mudangas nos processos

de trabalho sugeridas pela equipe precisam de aprovagéo da gestéo.
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= Somos fluentes nas praticas e sentimos autonomia para tomar decisdes no projeto
* N6s nos conhecemos e nhos sentimos a vontade para se comunicar

= Sugerimos melhorias no processo, mas elas normalmente precisam ser aprovadas

* Equipe assertiva

Essa equipe se sente responsavel pelo projeto. Seus membros possuem autonomia
para mudar os processos de trabalho. Eles tomam, juntos, decisGes e informam seus

gestores.

» Temos autonomia para melhorar nossos proprios processos de trabalho
» Temos capacidade de direcionar nosso trabalho durante o projeto
= Temos politicas para proteger nosso trabalho, de forma que dificilmente

interrupcdes prejudicam nossa produtividade

* Equipe brilhante

Esta equipe esta focada em exceléncia técnica. Eles criam seus proprios processos
de trabalho, com o suporte da gestdo. Eles precisam de um ambiente que dé suporte ao
aprendizado continuo para, com isso, manterem-se motivados. E possivel sentir, nos

membros dessa equipe, o foco em aprender sempre, o tempo todo.

= Definimos nossos processos de trabalho e os mudamos quando sentimos
necessidade
= Sentimo-nos motivados a continuar sempre aprendendo

» Sentimos que nossa gestao nos apoia na implementagao de nossas ideias
Ritmo de Entregas
* Terminando cédigo

As Sprints sdo planejadas de forma que, ao final, algum cddigo seja finalizado e

integrado ao repositério. Na maioria das vezes, a funcionalidade néo foi testada ainda. A

equipe esta aprendendo como entregar valor no fim da Sprint.
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* No fim da Sprint, temos cddigo finalizado, mas nao entregamos ainda
* Nosso tamanho de Sprint varia

» Nao temos certeza do que adiciona valor ao nosso cliente

* Gerando entregaveis

Esta equipe identifica o valor a ser entregue para o cliente, mas ndo consegue
entregar no fim da Sprint. O ambiente tecnoldgico ndo d& o suporte necessario para
integracdo de cadigo e build agil. O teste geralmente é manual.

= Somos capazes de ter funcionalidades prontas para a entrega ao fim da Sprint,
mas nao entregamos
= Conseguimos identificar um “produto minimo entregavel”

(minimum releasable product)

* Entregando quase no prazo
As entregas séo planejadas e realizadas, mas normalmente atrasadas. As vezes,
demandas extras aparecem durante a Sprint e a equipe precisa atender. O ambiente

tecnolégico da suporte razoavel para integracdo e build automatizado.

» Planejamos nossas entregas e as realizamos, geralmente com atraso

= Os tamanhos das nossas estdrias de usuario variam

* Entregando no prazo

As entregas sdo planejadas e realizadas no prazo. As vezes, até antes do
prazo. O tamanho das estérias de usuario é, geralmente, pequeno. O ambiente tecnoldgico

da suporte completo para integracao e build automatizado.

. Planejamos nossas entregas e as realizamos, as vezes antes do prazo

. Os tamanhos das nossas estorias de usuario sdo similares, geralmente pequenos

57



Descoberta das Features

* Coletando requisitos

Os requisitos séo definidos no inicio do projeto, normalmente com texto ou
diagramas. A equipe néo se sente confortavel com mudangas ou requisitos emergentes

durante o projeto.

= Definimos a maioria dos requisitos no inicio do projeto
» Nao sabemos exatamente como lidar com mudancas nos requisitos durante o

projeto

* Descobrindo requisitos

Os requisitos sdo vagamente definidos no inicio do projeto e detalhados assim que
as Sprints séo iniciadas. Mudancgas e requisitos emergentes sdo bem-vindos. Spykes (ou

provas de conceitos) podem ser usadas para elicitagéo de requisitos.

= Definimos, em detalhes, os requisitos para a proxima Sprint
» Sentimo-nos confortaveis com mudangas ou requisitos emergentes
= Conseguimos identificar um produto minimo entregével (minimum releasable

product) nas nossas estoérias

* Refinando requisitos

Existem iniciativas sistematicas para garantir a qualidade dos requisitos, para que

eles estejam de acordo com as necessidades dos clientes.
= Estamos preocupados se o que entregamos ao cliente é exatamente o que ele

precisa;

» Temos iniciativas para melhorar a qualidade dos requisitos
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Software

e Conhecimento das falhas

Existem falhas nas entregas que precisam ser tratadas o mais rapidamente possivel.

Tais falhas acontecem devido a problemas no processo de desenvolvimento.

= Gastamos tempo nas Sprints corrigindo bugs de Sprints anteriores
= Gastamos tempo nas Sprints resolvendo problemas de build e integracao de

cédigo.

* Codigo fonte de alto-nivel

A codificacéo é considerada uma atividade importante e existem iniciativas para
garantir a clareza e a robustez do c6digo, utilizando as melhores praticas disponiveis.

* Preocupamo-nos com nosso cédigo
» Realizamos iniciativas para garantir que o codigo esta bom, como revisées,

refatoracGes, programac&o aos pares ou outras

 Software entregue de alto-nivel

Existe uma preocupacdo com a qualidade da feature que esta sendo entregue. Por
esta razao, teste € prioridade — automatizado ou ndo. Também ha uma preocupacdo com a

integridade do cAdigo no repositério.

» Vemos teste como uma prioridade
» O cbdigo ¢ integrado o mais rapidamente possivel

» O codigo do nosso repositorio esta sempre integro

* Codificagao eficiente

Codificagao, integracao e testes sao realizados em uma infraestrutura tecnoldgica
gue permite agilidade. A equipe esta preocupada em remover esperas/atrasos
desnecessarios nos processos de trabalho. Devops € uma infraestrutura comum para

permitir codificacéo eficiente.
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= Temos testes automatizados, sejam unitarios ou funcionais
» Nosso build e integragdo sdo automatizados
» Estamos focados em remover esperas/atrasos nos processos de trabalho

automatizando tarefas manuais

Relacionamento com o Cliente

* Equipe conhecendo o cliente

A equipe estd aprendendo como funciona o negécio do cliente e qual é a dinamica
das demandas. Esta é a raz&o pela qual a contribuicdo para o negdécio do cliente ainda &

incipiente.

= Estamos conhecendo o cliente e suas demandas

= Conseguimos ajudar pouco nosso cliente a definir seus requisitos

* Cliente conhecendo a equipe

E o processo de aprendizado do cliente sobre a equipe. O cliente esta conhecendo
0s processos de trabalho da equipe, mas ndo esta completamente acostumado. As vezes

parece que hé falta de confianga na equipe.

= Nosso cliente esta conhecendo nossa forma de trabalho
= O cliente sabe o0 que vamos entregar

= O cliente n&o se sente confortavel em repriorizar requisitos

 Cliente confiante

O cliente esta confiante com a forma de trabalho da equipe. Ele acredita que a
equipe esta preocupada em entregar o que ele precisa. O cliente tem uma postura mais
flexivel com a entregas e se sente mais confortavel com a repriorizacdo de requisitos. Existe

transparéncia entre a equipe e o cliente.

= Ajudamos nosso cliente na definigdo de requisitos
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= O cliente conhece seu papel no processo de trabalho

= Sentimos que o cliente confia no nosso trabalho

* Cliente parceiro

O cliente reconhece a parceria com a equipe: enguanto ele sente que a equipe esta

comprometida com o seu negdcio, a equipe sente que o cliente € parte da equipe.

= Identificamos e sugerimos melhorias no negécio do nosso cliente

» Nosso cliente se sente parte da equipe, com responsabilidade compartilhada

Suporte da Organizacao
* Movimentacgao agil

Algumas equipes isoladas estéo iniciando projetos utilizando métodos ageis. A
organizagao sabe disso, mas ndo demonstra interesse nos NOVOS Processos Ou NOS Seus

resultados.

» Vemos iniciativas isoladas de agilidade em nossa empresa

= Sentimos pouco reconhecimento de iniciativas ageis por parte da alta gestéo

* Comprometimento agil

A alta gestdo apoia a implementacéo de métodos ageis na empresa e as iniciativas
séo oficiais. Existem investimentos em treinamentos, coaching, comunicagao e

infraestrutura tecnolégica para a transformacéo agil.

= Existem projetos piloto oficiais acontecendo na empresa
= Sentimos suporte organizacional (treinamento, coaching, infraestrutura) para a

transformacéo agil

* Prioridade agil

Existe suporte completo da alta gestao para a transformacgéo agil. Departamentos,
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papéis e equipes mudam para dar suporte a agilidade. Quando é uma iniciativa top-down,

resisténcia ainda surge em algumas equipes.
= Vemos que a estrutura organizacional (fisica e departamental) mudou para dar

suporte a transformacao agil

= Sentimos resisténcia 8 mudanga em algumas equipes

* Negocio agil

Empresas de desenvolvimento de software criadas com base em métodos ageis

normalmente sdo “negdcios ageis”. As estratégias de gestéo da organizacdo sdo focadas

em pessoas e processos enxutos. Isso ndo somente no desenvolvimento de software, mas

para toda a empresa.

» Nossa empresa € reconhecida por sua agilidade
= As equipes da nossa organizagao adotam valores ageis, mas adaptam seus

processos de acordo com as caracteristicas dos projetos
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APENDICE | - Execucéo e analise da sess&o piloto

As organizacdes A e B sdo negdécios ageis e suas equipes diagnosticadas possuem
um perfil bem parecido de foco em exceléncia técnica e qualidade através de testes. Essa
preocupacédo explica o alto nivel de maturidade identificado nas dimensbes de software e
ritmo de entregas. Seus processos sdo maduros e as empresas contam com especialistas
em agilismo para definir padrdes para o desenvolvimento e buscar maior eficiéncia na adogéo
de praticas ageis por suas equipes. As equipes possuem uma certa autonomia para realizar

alteracbes em seus processos, mas precisam alinhar essas mudancas com a gestao.

O principal ponto negativo identificado nas equipes é o relacionamento com o cliente.
Os participantes ndo consideram que exista uma relagéo de confianca entre os clientes e a
equipe de desenvolvimento, nem consideram seus clientes como parceiros. Para chegar em
um nivel mais alto de maturidade nessa dimensao, as equipes precisariam conhecer melhor
0 negocio do cliente, e buscar mais participacdo na decisdo de features a serem

desenvolvidas.

Outro ponto negativo relacionado é a falta de visibilidade do impacto no neg6cio dos

artefatos desenvolvidos por eles
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