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“A vontade de se preparar deve ser maior que a vontade de vencer.”
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RESUMO

Startups de softwares sdo empresas no inicio de sua trajetéria de mercado que
desenvolvem seus produtos em condi¢cbes de alta incerteza, de natureza
exploratéria, sem requisitos claros, clientes e até mesmo modelos de negdcios.
Dessa forma, ser eficiente para minimizar esforcos ou o uso de recursos ao
mesmo tempo em que se maximiza o valor ganho é essencial. Neste contexto e
atrelado a um cenéario de altas taxas de fracasso das startups, as metodologias
ageis tem sido utilizadas e consideradas as praticas mais vidveis para essas
empresas. No Brasil destacam-se a metodologia Scrum por sua alta utilizagéo e,
recentemente, a Lean Startup, metodologia que vem sendo bastante utilizada em
nivel mundial. No entanto, a adocdo de tais metodologias ainda enfrenta
dificuldades, e estudos em relacdo a Lean Startup s&o escassos. Assim sendo,
estudos que contribuam para a maior e melhor adogdo dessas metodologias pelas
startups podem contribuir para melhorar o desempenho dessas empresas e gerar
impactos positivos em diversas startups. Esse estudo teve o propoésito de
identificar o perfil das startups quanto a adocdo de metodologias ageis - Scrum e
Lean Startup- no desenvolvimento de softwares. Para tanto, buscou-se entender
quais fatores influenciam a adocdo de metodologias &geis e de que forma isso
ocorre, além de entender o comportamento das startups em relacdo a esses
fatores. A pesquisa classifica-se como sendo de natureza qualitativa e descritiva,
especificamente um estudo multicaso, no qual os dados foram coletados por
meio de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com seis startups. Os resultados revelam a necessidade de
startups se atentarem a diversos fatores para que implementem as metodologias
ageis de forma efetiva em suas empresas e obtenham os beneficios advindos
dessa utilizacdo. Ha perfis de empresas que apresentam diversas deficiéncias,
contudo, a maioria das startups apresentam um bom conhecimento das
metodologias e buscam, a partir de experts e diferentes formas de qualificacéo,
adotar boas préaticas para uma melhor performance no mercado. Por fim, o
detalhamento obtido da anélise do comportamento das startups em relagdo a
cada fator, somado a geracdo de perfis, possibilita a gestores identificar as
posturas vistas como ideais ou mais adequadas de se implementar em suas
empresas ao fazerem uso de metodologias &geis, bem como entender as barreiras
e medidas ou estratégias tomadas pelas empresas a fim de aprimorar 0 uso
dessas metodologias.



Palavras-chave: desenvolvimento de software. metodologias ageis. adogdo de
metodologias ageis. Lean Startup. Scrum.

ABSTRACT

Startup software are companies in the beginning of their market trajectory that
develop their products in conditions of high uncertainty, with exploratory nature,
without clear requirements, customers or even business models. Thus, it is
essential to be efficient to minimize efforts and the use of resources, while
maximizing the value gained. In this context, and connected to a scenario of
high failure rates of startups, agile methodologies have been used, and
considered more viable practices, in these companies. In Brazil, the Scrum
methodology is highlighted due to its high use. Recently, the Lean Startup
methodology is the most widely used in the world. However, the adoption of
such methodologies still face difficulties, considering that studies in relation to
Lean Startup are scarce. Thus, studies that contribute to the higher adoption
these methodologies by the startups can contribute to improve the performance
of these companies and generate positive impacts. The objective of this study
was to identify the profile of startups regarding the adoption of agile
methodologies - Scrum and Lean Startup — for software development. Therefore,
aimed to understand which factors influence the agile adoption and how this
adoption occurs, in addition to understanding the behavior of startups in relation
to these factors. The research has a qualitative and descriptive nature.
Specifically, it is a multi-case study, in which the data were collected by
bibliographic and documentary research and semi-structured interviews with six
startup companies. The results revealed the need for startups to consider several
factors in order to effectively implement agile methodologies, and to obtain the
benefits from this use. There are company profiles that show several
shortcomings, however, most startups have good knowledge of methodologies,
and seek, from different experts and qualification forms, to adopt good practices
for a better performance in the market. Finally, the details obtained from the
behavior analysis of startups in relation to each factor, added to the generation of
profiles, enables managers to identify the attitudes seen as ideal or more
appropriate for implementation in their companies by using agile methodologies.
The results also enable us to understand the barriers and measures or strategies
taken by the companies in order to improve the use of these methodologies.



Keywords: software development. agile methodologies. Adoption of agile
methodologies. Lean Startup. Scrum.
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1  INTRODUCAO

No inicio do século XXI, cientes da dificuldade e alta taxa de fracasso
enfrentada por diversos empreendedores em produzir softwares e introduzi-los
ao mercado, um grupo de 17 autores e representantes de metodologias ageis
como Scrum, eXtreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD),
dentre outras, se reuniram e criaram o Manifesto Agil, em que foi proposto um
framework de melhores formas de se desenvolver softwares de maneira agil. A
partir desse momento, diversos estudos envolvendo metodologias &geis tém sido
feitos em empresas de desenvolvimento de software e hoje, tais metodologias
obtém seu respeitado espaco na literatura (DINGS@YR et al., 2012). Embora
ainda restem algumas davidas quanto ao impacto direto dessas metodologias
sobre sucesso das empresas (BERMEJO et al., 2014), elas vém ganhando seu
espaco, demonstrando melhorias em diversos aspectos de desenvolvimento de
software e atualmente detém um vasto reconhecimento ao redor do mundo, seja
no ambiente empresarial ou académico (BERMEJO et al., 2014; BOSH et al.,
2013; MISHRA; MISHRA, 2011).

Consoante Coleman e O’Connor (2008) empresas de pequeno porte, por
exemplo, uma startup, deparam-se com projetos demandantes de flexibilidade e
criatividade, fatores que podem ser sustentados por meio da adogdo de
metodologias ageis. Tais metodologias tém sido consideradas como 0s processos
mais vidveis em startups de software, pois aceitam mudanca de modo mais facil
e permitem que se desenvolvam produtos alinhados as estratégias empresariais.
Com o uso constante de inovag0es, iteragdes, ciclos de crescimento e testes de
produto voltados para o mercado, as metodologias &geis conseguem, de certa
forma, suprir a incerteza e auséncia de informagdes presentes no ambiente de
startups e, rapidamente, gerar o produto e posiciond-lo no mercado (BLANK,
2013; PATERNOSTER et al., 2014; TAIPALE, 2010).
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Ao analisar os trabalhos realizados na area, enumera-se diversos temas
estudados em relacdo as metodologias ageis (maior frequéncia de estudos com
XP e Scrum) como o melhor entendimento do conceito agil, ado¢do e adaptacao,
avaliacdo de sua implementacdo, circunstancias em que as metodologias ageis
sdo mais efetivas e, recentemente, pesquisas relacionando fatores
organizacionais e a adocao de metodologias ageis (DINGS@YR et al., 2012).

Diante disso, pesquisar maneiras de facilitar e aumentar a adocdo de
metodologias &geis, por exemplo, conhecendo sua utilizacdo e explorando
fatores que influenciam na adogdo dessas metodologias, pode ser uma
alternativa interessante para se avangar com estudos nessa tematica e aumentar a
fatia do mercado que a empresas estdo inseridas.

Em se tratando especificamente do Brasil, de acordo com uma ampla
revisdo realizada por Melo et al. (2013), pesquisas sobre metodologias ageis
foram feitas no pais no que tange a introducdo e adocdo dos métodos, uso de
ferramentas e praticas e percepcdes sobre métodos ageis. O estudo mostra um
interesse significativo nos ambientes de pesquisa com o tema desenvolvimento
agil de softwares e um crescimento substancial do nimero de autores e
publicacBes brasileiras na literatura cientifica internacional nos Gltimos quatro
anos. Vale salientar que, em nimeros de citagdes, 0s quatro artigos mais citados
do Brasil igualam-se ou alcangam ndmeros muito proximos dos vinte artigos
mais citados no mundo a respeito de desenvolvimento &gil de software (MELO
etal., 2013).

Embora se possam encontrar inUmeros estudos envolvendo
metodologias 4&geis, ainda ha uma caréncia de estudos em times de
desenvolvimento &gil maduros (DYBA; DINGS@YR, 2008) e persistem as
dificuldades em conciliar teoria e pratica, dificultando sua adogdo (HODA;
NOBLE; MARSHALL, 2010; PHAM; NGUYEN; MISRA, 2013; TURK;
FRANCE; RUMPE, 2002). Vale salientar que estudos relacionados a
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metodologia Lean Startup, uma variante das metodologias &geis, ainda séo
incipientes, apesar de startups estarem convergindo cada vez mais para 0 uso
dessa recente metodologia (GIARDINO; PATERNOSTER, 2012; RIBEIRO,
2014).

Segundo Paternoster (2014), os resultados do que ja foi estudado ainda
traz pouco impacto para a inddstria; novos e consistentes conhecimentos
baseados em evidéncias de pesquisa devem ser gerados a fim de apoiar as
atividades e decisdes das crescentes startups em nivel global.

A seguir, apresenta-se o problema de pesquisa e objetivos do estudo.
Posteriormente tem-se a justificativa do estudo, o arcabouco tedrico utilizado, os
procedimentos metodolégicos para, finalmente, adentrar-se as analises e

discussdes dos resultados e as consideragdes finais do trabalho.

1.1 Problema de Pesquisa

Tendo em vista a ampla utilizacdo e aceitacdo de metodologias ageis no
setor de desenvolvimento de software tanto por parte da academia quanto pelo
meio empresarial, assim como a influéncia de fatores organizacionais na adocéao
dessas metodologias, fato que tem sido estudado ao redor do mundo, decidiu-se
pesquisar o perfil das startups brasileiras deste setor que adotam tais métodos.
Desta forma, o problema de pesquisa para este estudo constitui-se em: Qual o
perfil das startups brasileiras quanto a adocdo de metodologias ageis no

desenvolvimento de software?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar o perfil das startups brasileiras quanto a adocdo de

metodologias ageis no desenvolvimento de software.

1.2.2 Objetivos Especificos

1)

2)

3)

Verificar como determinados fatores influenciam na adocdo de
metodologias ageis;

Investigar a forma como as startups se comportam em relacdo aos
fatores em estudo;

Tracar diagramas representativos do perfil das empresas em relagdo

aos fatores influenciadores na adogéo de metodologias ageis.
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2 JUSTIFICATIVA

Um estudo nessa linha justifica-se, pois pesquisadores e empresarios ja
constataram a efetividade do uso de metodologias ageis, as quais, atualmente,
sdo amplamente aceitas ao redor do mundo como um ‘“mainstream” no
desenvolvimento de software; todavia, sua adogdo ainda enfrenta dificuldades e
merece uma maior investigacgdo (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2010;
MISHRA; MISHRA, 2011; PHAM; NGUYEN; MISRA, 2013;
VIJAYASARATHY; TURK, 2012). Vale salientar que a aplicacdo dessas
metodologias envolve mais que trocas de ferramentas de trabalho, abrange
guestdes pertencentes a gestdo, processos, pessoas e tecnologia, o que dificulta a
sua ado¢do (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005).

Com o conhecimento do perfil de startups da forma em que se esta
investigando neste trabalho, torna-se possivel para o gestor, identificar em qual
perfil sua startup melhor se encaixa, permitindo-o também verificar
comportamentos limitadores ou facilitadores a adocdo de metodologias ageis de
desenvolvimento de software, assim como analisar as praticas das empresas
vistas como ideais para adocdo dessas metodologias. Essas informagdes séo
Uteis para que empresas incorporem ou reforcem dentro de si tais metodologias,
a fim de que se tornem ainda melhores em sua performance. Estudos dessa
natureza proporcionam uma melhor compreensdo da difusdo dessas
metodologias (MANGALARAJ; MAHAPATRA; NERUR, 2009).

Em se tratando especificamente da Lean Startup, embora alguns
estudiosos estejam comecando a prestar mais atencdo a essa metodologia, ainda
h& uma escassez de estudos nessa tematica, (EISENMANN; RIES; DILLARD,
2013; GUSTFSSON; QVILLBERG, 2012; TAIPALE, 2010), principalmente
em conjunto a metodologia agil mais utilizada em nivel Brasil — Scrum. Novos e

consistentes conhecimentos baseados em evidéncias de pesquisa devem ser
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gerados a fim de apoiar as atividades e decisdes das crescentes startups em nivel
global (PATERNOSTER et al., 2014). Dessa forma, pretende-se avancar o
estado da arte na pesquisa relacionada a gestdo no desenvolvimento de software,
especialmente no Brasil.

Embora existam diversos casos de sucesso (Easytaxi, Instagram, Spotify,
Dropbox, dentre outros), a maioria das startups vao a faléncia. Segundo uma
pesquisa da Harvard Business School’s Shikhar Ghosh, 75% de todas as
startups fracassam (BLANK, 2013). Portanto, escolher as formas corretas de se
desenvolver e de se adaptar rapidamente as exigéncias do mercado é crucial para
0 sucesso nesse ambiente incerto, e as metodologias ageis tém sido consideradas
0S processos mais viadveis para startups (BLANK, 2013; PATERNOSTER et al.,
2014; RIES, 2012; TAIPALE, 2010).

De maneira complementar, Schwaber (2007) afirma que em projetos
tipicos da area de desenvolvimento de software, cerca de 50% do tempo sdo
gastos com requisitos, arquitetura e especificagdo, sendo que todas essas
atividades sdo feitas antes mesmo de se construir qualquer funcionalidade.
Todavia, 35% dos requisitos mudam e 65% das funcionalidades descritas pelos
requisitos nunca ou raramente serdo utilizadas. H4 um enorme desperdicio de
recursos em um mercado recheado de mudangas, aspecto que este trabalho, com
a possibilidade de maior difusdo de metodologias éageis, pode auxiliar na
reversdo deste quadro. Essas metodologias se adequam melhor ao mercado que
as tradicionais, visto que sdo mais adaptativas que preditivas, encaixando-se em
mercados de alta incerteza e constante mudanca (MISHRA; MISHRA, 2011).

Estudiosos elencam vantagens da implementacdo de metodologias &geis
no desenvolvimento de software, como: maior entrega de valor para o cliente;
requerimentos mais precisos conforme o desejo do cliente; diminuicdo de
documentos e aumento da comunicacdo face a face; feedback constante; maior

rapidez no desenvolvimento de software; reducdo de desperdicio; rapida
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adaptacdo as mudancas do mercado, dentre outros (BLANK, 2013; BOSH,
2013; NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005; PATERNOSTER et
al., 2014; RIES, 2012).

Por fim, os resultados provenientes desta dissertacdo estendem-se
também a sociedade, pois com a maior e melhor adogdo de metodologias ageis
pelas startups, a populacdo se beneficia com a oferta de produtos/servi¢os de
melhor qualidade, provavel diminuicdo da taxa de fracasso de startups e maior
nimero de empregos. Se permanecerem no mercado, as startups carregam
consigo o0 imenso potencial para mudar a curva de crescimento de uma economia
inteira (ARRUDA et al., 2012).
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3 REFERENCIAL TEORICO

Analisando brevemente a agilidade no ambiente empresarial, tem-se que
essa advém de praticas do Japdo e Estados Unidos da América. Porém, antes de
adentrar-se aos detalhes historicos e de origem deste termo, convém defini-lo:

Agilidade é dindmica, especifica do contexto, e orientada
pelo crescimento. Ndo é sobre crescimento da eficiéncia,
redugdo de custos, etc. E sobre sucesso e vitoria: obter
sucesso em areas emergentes e competitivas, ampliando a
lucratividade, a participacdo de mercado e clientes no centro
do distdrbio de competitividade que muitas empresas temem
atualmente (GOLDMAN et al., 1994).

A agilidade vista em desenvolvimento do softwares tem sua raiz no
Sistema de Producdo Toyota — Producdo Enxuta (Lean Production), em que
fabricas japonesas utilizavam de maneira bastante eficiente seu sistema na
década de 1980. Em resposta a essa situacdo e diante da queda da lucratividade
da industria americana, foi criado um programa federal que posteriormente se
tornou a base do conceito de manufatura agil.

Desenvolveu-se, entre os anos de 1991 e 1998, pelo Agility Férum do
lacocca Institute, um conjunto abrangente e integrado de estratégias de
negocios, modelos, melhores praticas e estudo de caso. Mais de 150 empresas
lideres nos setores onde atuavam, iniciaram programas de agilidade, incluindo:
Boeing, Goodyear, IBM, Kodak, Texas Instruments e Xerox. Acompanhando, de
certa forma, esse movimento &gil, em 2001, esse movimento foi formalizado
também na industria de software por meio do Manifesto Agil, documento que
descreveu um conjunto de principios e valores, em que participantes e
signatérios chegaram ao consenso de sua relevancia ao se desenvolver softwares
de maneira &gil (FRANCO, 2007; GOLDMAN et al., 1994).

Nessa época, em funcdo das altas taxas de fracasso no desenvolvimento

de software, constantes necessidades de mudangas de requisitos e mau
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desempenho, as metodologias tradicionais comecaram a ser questionadas
(BERMEJO et al., 2014). Outros fatores que levaram ao questionamento das
préticas tradicionais foram os grandes volumes de documentos, e um crescente
nimero de organizagdes que passaram a adotar um ou mais métodos ageis para
produzir software com menos documentacgdo, flexibilidade e sob condigdes de
mudancas rapidas, foco na satisfagdo do cliente e ainda obtendo melhores
resultados (SCHWABER, 2004).

Diferentemente do que ocorre em empresas convencionais, 0S
tradicionais planos de neg6cios ou modelos de gestdo ndo estavam obtendo
resultados significativos em startups. Isso, pois startups estdo inseridas em
ambientes diferenciados, em que se tém ideias de produtos ou servigos a serem
trabalhados em condicGes de extrema incerteza (PATZ, 2013).

Essa incerteza se faz presente porque na maioria das vezes, startups tém
recursos limitados em termos de pessoas e financiamento, além de prazos muito
curtos. Ademais, essas empresas sdo, geralmente, de natureza exploratdria, sem
requisitos claros, clientes e até mesmo modelos de negécios. Com isto em
mente, ser eficiente para minimizar esforcos ou 0 uso de recursos a0 mesmo
tempo em que se maximiza o valor ganho é essencial; deve-se validar o que esta
sendo produzido a fim de gerar valor para o cliente (BOSCH et al., 2013; RIES,
2012).

Dessa forma, o valor da abordagem estratégica baseada em previsdes é
posto em cheque; busca-se focar no aprendizado, ao contrario de medicGes
provenientes de indicadores de rentabilidade, por exemplo, volta-se o foco a
flexibilidade estratégica e ao controle dos recursos, especialmente quando o grau
de incerteza é alto, como no caso das startups. Em vez de concentrar as energias
em previsOes e estabelecimento de objetivos, busca-se a adaptagdo ao contexto
em que se opera, transformando-o (RAINHO, 2014; WILTBANK et al., 2009).
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Embora um plano de negécios bem estruturado com previses, projecoes
de crescimento, analise de mercado, de concorréncia, dentre outros aspectos seja
bastante utilizado entre empreendedores, em startups o ambiente é diferente,
conforme descrito anteriormente. O fascinio associado a um bom plano, a uma
estratégia solida e uma pesquisa de mercado completa é prejudicial a uma
startup, pois o realizado ndo sai conforme o planejado. Planejamento e previsao
sdo preciosos quando baseados num histérico operacional longo e estavel, e em
um ambiente relativamente estavel. Startups ndo possuem nenhum dos dois
(RIES, 2012). Diante deste cenério, a filosofia &gil, quando testada nesse
ambiente de desenvolvimento de softwares, obteve resultados satisfatorios,
ganhando o meio empresarial.

Apos a significativa adogdo das metodologias ageis como eXtreme
Programming (XP), Scrum, FDD, dentre outras, por diversos desenvolvedores
de software ao redor do mundo no inicio do século XXI, novas abordagens
continuaram sendo estudadas e elaboradas. Em nivel Brasil, Scrum e XP sdo as
mais utilizadas, em que se destaca Scrum em um patamar de 51,2% de uso em
empresas de tecnologia da informagdo (MELO et al., 2013).

A partir dessas metodologias e de teorias bem estabelecidas como Lean
Production, Design Thinking e Customer Development de Steve Blank, surge
também a metodologia Lean Startup, auxiliando empreendedores em seu modo
de produgéo e conducédo dos negdcios.

Embora se tenha citado, nesta dissertacdo, diversas vezes Scrum e Lean
Startup, antes de adentrar aos conceitos das metodologias ageis de
desenvolvimento de software utilizadas neste estudo, assim como a diferenca
entre metodologias tradicionais e &geis, vale fazer uma breve explicagdo sobre o
processo de desenvolvimento de softwares para um melhor entendimento do

estudo, que ocorre na sequéncia.
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3.1 O Processo de Desenvolvimento de um Software

Este processo consiste em um conjunto de finalidades e atividades,
dividido em diversas etapas, visando a criacdo de um software de qualidade e
gue atenda as necessidades do cliente.

Todavia, atualmente a produgdo de software ndo ocorre da mesma forma
que em diversas atividades manufatureiras, onde as etapas produtivas sao
facilmente identificaveis em uma ldgica sequencial que avanca pela linha de
producdo. Em softwares, a producdo acontece de maneira incremental, na qual
etapas posteriores exigem o retorno aos processos iniciais em uma dinamica
retroalimentada, isto &, tem-se um ciclo de producéo dinamico.

No entanto, ainda persistem etapas basicas do desenvolvimento de
software, sem as quais dificilmente se obtém bons produtos/servigos, quais
sejam: a) concepcdo; b) analise de requisitos de software; c¢) especificacdo; d)
arquitetura de software; e) implementacdo/codificacdo; f) teste; g) suporte do
software. Ressalta-se que a sequéncia e a existéncia de todas essas etapas variam
conforme a metodologia adotada pela empresa.

Segundo Pressman (2002), os primeiros estagios do desenvolvimento de
software englobam as fun¢des mais criticas do desenvolvimento, com a analise
dos requisitos, ou seja, a definicdo de suas especificacBes e funcionalidades, e o
design de alto nivel do software a ser desenvolvido.

Na primeira fase — concepgdo — sdo levantados alguns pontos
importantes do desenvolvimento do software para entender se a producdo deste
ird gerar lucro; a possivel receita confrontada com o0s possiveis gastos;
esclarecimentos sobre o publico-alvo; objetivos, enfim, informacdes
preliminares e que acompanham o projeto ao longo do processo produtivo
(BENITTI; SEARA; SCHLINDWEIN, 2005).
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A segunda fase consiste em obter 0s requisitos necessarios ao
desenvolvimento do software, suas funcbes, o conceito do sistema,
detalhamentos praticos, dentre outros. E uma fase extremamente importante e
envolve grande interacdo e entendimento do mercado consumidor. Nessa fase,
por meio da comunica¢do com 0s possiveis ou ja determinados clientes e
usudrios, sdo levantados os requisitos do sistema e é feito um registro destes,
seja de forma documental e formal ou por linguagem comum, estérias de
USuarios, etc.

Na etapa de especificacdo, de forma similar, porém mais detalhada que a
fase anterior, sdo levantadas todas as especificidades necessarias do programa de
maneira formal (em termos técnicos de programacao) ou até mesmo informal.

Em seguida, tem-se a arquitetura de software, que é uma representacao
do software que serd produzido, podendo ser, por exemplo, algo ilustrativo ou
abstrato. Esse trabalho é feito de modo a compreender se 0 que esta sendo
produzido esta de acordo com os requisitos elencados em etapas anteriores e sao
definidas arquiteturas béasicas para o sistema, com descricdo do software,
hardware e infraestrutura de rede que seréa utilizada.

A implementacdo/codificacdo trata-se de fazer com que as
especificagdes sejam escritas em cédigo fonte, algo executavel, que se
transforma em software. Segundo Schware (1992), a codificacdo é um processo
relativamente simples, ndo baseado em criatividade ou interacho com o
demandante, o que ndo exige conhecimentos tdo aprofundados do funcionério.

Logo apos, sdo realizados testes com o software produzido, a fim de se
evitar problemas a serem vivenciados pelos usuérios e clientes. Esses problemas
ou erros, chamados de “bugs”, podem causar comportamentos
inesperados/indesejados e resultados incorretos.

Por fim, chega-se a fase de suporte, etapa as vezes negligenciada por

algumas empresas, porém que pode ser importante para manter a fidelizagdo do
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cliente ao uso do produto/servico. Nesta, é dado um suporte ao usuério quanto a
utilizagcdo do produto; em alguns casos é dado um tratamento especial em fungéo
de resisténcia dos clientes a mudancas advindas do novo software.

Ao entender o modus operandi deste setor, nota-se que ha diversos
pontos passiveis de falhas ao se desenvolver softwares. Segundo Teixeira Janior
(2004), de acordo com o Departamento de Comércio Americano, os softwares
defeituosos custam 60 bilhdes de ddlares por ano a economia americana. Em se
tratando do Brasil, ndo ha dados confidveis, mas especialistas acreditam que oito
bilhdes de reais — ou cerca de 0,6% do PIB, na época da estimativa — ndo seria
um numero muito distante da realidade (TELES, 2005). Esses fatos, dentre
outros, permitiram a busca e criacdo de diferentes metodologias nesta éarea,
visando a uma melhoria continua. A seguir sao explicadas as diferencas entre as

metodologias tradicionais e metodologias ageis no desenvolvimento de software.

3.2 Metodologias ageis e tradicionais de desenvolvimento de software

Ao se desenvolver softwares da maneira tradicional, o modelo de ciclo
de vida especifica as atividades a serem feitas em cada etapa produtiva, sendo
possiveis de serem repetidas em um momento futuro, sdo estipulados os
resultados esperados, assim como as tarefas especificas de cada colaborador, as
quais sdo controladas (HANSENNE; HIBNER, 2011). Diferentemente de
metodologias &geis, na tradicional, o foco sdo 0s processos em vez de individuos
e suas atividades criativas (CRAWFORD; CASTRO; MONFRQY, 2006). Tudo
que esta sendo feito (cddigos e conhecimentos a respeito do produto) é
registrado a fim de que ndo se perca o conhecimento, gerando grandes quantias
de documentacdo. A comunicacao entre os integrantes das equipes é formalizada
por meio desses documentos. (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ,
2005).
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Na abordagem tradicional, os problemas s&o vistos como completamente
especificaveis e buscam-se solucBes étimas e previsiveis para cada problema ou
necessidade do cliente. Defende-se um extenso planejamento e processos
codificados para tornar o desenvolvimento uma atividade previsivel e eficiente
(BOEHM, 2002).

Os clientes séo vistos como importantes para a especificacdo do que serad
produzido, porém sua participacdo € minima em outras atividades. Para 0s
tradicionalistas, o cliente ndo sabe 0s requisitos que deseja, mas 0s
desenvolvedores sabem. Os clientes sdo miopes, ndo enxergam além, e de forma
recorrente 0s desenvolvedores precisam adicionar funcionalidades além das
requeridas pelos consumidores para atender demandas futuras ndo previstas pela
clientela (HIGHSMITH, 2002).

Por fim, os desenvolvedores querem uma especificacdo detalhada do
produto, a fim de se isentar de responsabilidade, pois, para a empresa, o software
foi construido conforme as necessidades do cliente (HIGHSMITH, 2002).

Em contrapartida, tem-se o desenvolvimento agil de softwares. Segundo
Erickson, Lyytinen, Siau (2005), agilidade significa despir o maximo de peso,
comumente associado as metodologias de desenvolvimento de software
tradicionais, como forma de responder rapidamente a mudancgas na necessidade
dos usuarios, nos prazos do projeto acelerados, entre outros.

Essas metodologias lidam com a imprevisibilidade e enfoque em
pessoas e o potencial destas, em vez de processos. Caracterizam-se por ciclos
curtos e iterativos de desenvolvimento, impulsionados pela adicdo de
incrementos do produto, periodos de reflexdo e introspecgdo, incorporagdo
répida de feedback e mudanca no desenvolvimento (NERUR; MAHAPATRA,;
MANGALARAJ, 2005).

O projeto completo é dividido em diversos subprojetos de pequeno

tamanho, em que h& planejamento, desenvolvimento, testes e entrega de um
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incremento de produto de valor para o cliente e possivel de ser usado - isso
ocorre apos a finalizagdo de cada ciclo de desenvolvimento (modelo de entrega
evolucionario). Os clientes sdo membros ativos durante o desenvolvimento, ha
forte interacdo entre eles e o fabricante de software e o time de desenvolvimento
trabalham com uma equipe reduzida (NERUR; MAHAPATRA;
MANGALARAJ, 2005).

A tomada de decisdo é colaborativa, participando todos os envolvidos no
projeto. Sendo assim, a lideranca também é colaborativa, com a reducédo do
micro gerenciamento das atividades realizadas pelas equipes, tendo o gestor um
papel de facilitador ou coordenador (HIGHSMITH, 2003).

Algo caracteristico das metodologias &geis € a diminuicdo da
burocratizacdo, da documentagéo. Procura-se compartilhar o conhecimento por
meio de conversas face-a-face, reunides; dessa forma, o conhecimento existente
na empresa ndo se apresenta de maneira explicita, mas tacita. Para evitar que
determinados conhecimentos fiqguem presos as mentes de alguns funcionarios,
sdo feitas rotagdes nas funcdes dos individuos, contribuindo para que o
conhecimento tacito se expanda a equipe toda. Ademais, no desenvolvimento
agil de softwares as equipes possuem autonomia, ha uma forte comunicacéo e
compartilhamento de experiéncias e elas se auto-organizam, bem como tomam
suas préprias decisdes.

Em um ultimo momento, ressalta-se que, no desenvolvimento &gil,
busca-se a simplicidade e a entrega de incrementos de produto realmente
utilizaveis pelos clientes, o contrario da metodologia tradicional, que se busca a
entrega Otima (aos olhos da empresa desenvolvedora). Além disso, para adeptos
da filosofia &gil, a identificacdo dos requisitos importantes para o sistema deve
ser feita em conjunto com os clientes. Ambos, clientes e desenvolvedores, ndo
sabem ao certo qual serd& o melhor, portanto devem trabalhar juntos para
encontrar uma solucdo (CHAN; THONG, 2009).
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Com o intuito de sumarizar as caracteristicas das metodologias acima
explicadas, apresenta-se, na sequéncia, 0 Quadro 1 com as principais diferencas

entre as abordagens.



Quadro 1 - Principais diferencas entre desenvolvimento tradicional e desenvolvimento &gil

Pressupostos Fundamentais

Tradicional
Sistemas séo totalmente
especificaveis, e podem ser
construidos por meio de um

meticuloso e extensivo planejamento.

Agil
Alta qualidade, software adaptativo pode ser
desenvolvido por pequenos times usando
principios de continua melhoria em design e

testes baseados no rapido feedback e mudanca.

Controle

Centrado no processo

Centrado em pessoas

Estilo de Gerenciamento

Comando e controle

Lideranca e colaboracéo

Gestdo do conhecimento

Explicito

Técito

Atribui¢do de Funces

Individual - a favor de especializacdo

Times auto-organizados - incentivo a

permutabilidade

Comunicagédo

Formal

Informal

Papel do Consumidor

Importante

Critico

Ciclo do Projeto

Guiado por tarefas e atividades

Guiado pelas caracteristicas do produto

“continua”

0€




Quadro 1 “conclusdo”

Tradicional Agil

Modelo de Desenvolvimento Modelo de ciclo de vida Modelo de entrega evolucionario
. Mecanicista (burocratica com alta Organica (flexivel e participativa, encorajando a
Estrutura Organizacional o w
formalizacéo) cooperacao)

Fonte: Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005)

Cientes da diferenca entre o desenvolvimento de software de maneira tradicional e &gil, adentra-se entdo as
metodologias utilizadas nesta dissertacdo, quais sejam: Scrum e Lean Startup. A seguir essas metodologias sdo
apresentadas, em que se detalham conceitos e aplicagdes.

3.3 Scrum

Assim como o método eXtreme Programming (XP), Scrum também é amplamente utilizado no mercado
(COHEN; LINDVALL; COSTA, 2004; DINGS@YR et al., 2012; MELO et al., 2013). E um método desenvolvido para
gerenciar o processo de desenvolvimento de software e que parte da premissa de que o ambiente no qual a empresa esta
inserida estd em constante mudanca, demandando diferentes requisitos com o passar tempo, ou seja, é imprevisivel.
Nesse contexto, nasce entdo a mentalidade “do what it takes”, isto é, faga o que tem que ser feito (COSTA FILHO et al.,
2005; SCHWABER, 1996). W
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De maneira complementar, Schwaber e Sutherland (2013) definem
Scrum como um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver
problemas complexos e adaptativos, enquanto entregam produtos com 0 mais
alto valor possivel de forma produtiva e criativa. Trata-se de um framework para
desenvolver e manter produtos complexos, porém ndo é um processo ou técnica
para construcdo de produtos; mas sim um framework em que se podem empregar
varios processos ou técnicas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

3.3.1 O Ciclo Scrum

Na Figura 1 é ilustrado o ciclo de vida do Scrum, o qual sera explicado

em seguida.
P Revisdo da
Planejamento Re}l'n!ao Sprint
. diaria P
da Sprint
Retrospectiva
24 horas da Sprint
Backlog Sprint
Produto Backlog
u 2 —4 Semanas u

Legenda: I

Ceriménia Artefatos

Cerimonias Artefatos

- Product Owner (PO)
- Scrum Master (SM)

- Planejamentoda Sprint - Product Backlog
- Reunido diria - Sprint Backlog

- Revis8o da Sprint - Burndown (grafico)
- Retrospectiva da Sprint

- Equipe Scrum

Figura 1 - Ciclo de vida Scrum
Fonte: Chagas, 2011
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Como pode ser visto na figura 1, no Scrum, o produto é desenvolvido
em ciclos ou iteracfes de duas a quatro semanas, 0s quais recebem o nome de
sprint. Durante todos os ciclos de desenvolvimento, uma pessoa da empresa, a
guem se da o nome de Scrum Master, trabalha junto a equipe como facilitador e
promotor de praticas e processos do Scrum (ARMONY, 2010).

Inicialmente, o cliente passa para a empresa a ideia que tem em mente
guanto ao software que deseja obter. Embora seja uma visdo superficial, ela
norteara as novas funcionalidades que serdo desenvolvidas para o produto final.
Pensando de forma pragmatica, possiveis aplicacdes disso seriam, por exemplo,
uma empresa querendo obter informacdes relevantes de potenciais clientes sobre
um produto/servico que queira lancar no mercado, ou uma empresa que ja
possua clientes em sua carteira e receba um novo pedido de desenvolvimento de
software.

Antes do inicio de cada sprint (ciclo), o Product Owner, ou seja, um
representante do cliente, levanta com o cliente os requisitos prioritarios a serem
desenvolvidos no produto, de acordo com o valor de negdcio que isso trara para
o cliente quando desenvolvidos. Isto é, 0 que possui mais valor deve ser
produzido primeiro (ARMONY, 2010). O Product Owner adiciona esses
requisitos a uma lista chamada product backlog (backlog do produto), em que ha
tudo o que deve ser feito para desenvolver o software, como suas caracteristicas,
estorias, funcionalidades, dentre outros, e faz uma nova priorizacdo, com
retirada do que ndo tem valor no momento para o cliente. Vale salientar que o
Product Owner é a Unica pessoa responsavel por gerenciar o backlog do
produto; suas funcdes serdo mais detalhadas posteriormente.

Feito isso, antes de comegar a sprint, 0 Time de Desenvolvimento faz
uma reunido denominada sprint planning (planejamento da sprint) com o
Product Owner a fim de selecionar os requisitos prioritarios a serem realizados

da lista disponivel no backlog do produto. Os itens selecionados sdo detalhados
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em atividades a serem realizadas pela equipe de desenvolvimento e recebem o
nome de sprint backlog, sendo realizadas na sprint, entre duas a quatro semanas.
Os itens restantes ficam para os préximos sprints.

As partes interessadas em determinado projeto participam de reunides
também de até quatro horas em que revisam esse Sprint Backlog a fim de avaliar
0 estado do negécio, do mercado e da tecnologia. Estando as tarefas em seu mais
alto nivel de abstragdo, nessa etapa € articulado um Sprint Goal, com o intuito de
relembrar os desenvolvedores o porqué de estarem realizando aquelas
atividades, bem como o nivel de detalhamento necessario para implementa-las
(COHEN; LINDVALL,; COSTA, 2004; HOSSAIN; BABAR; PAIK, 2009).

No inicio da sprint as equipes recebem as suas sprint backlogs e as
tarefas descritas na sprint backlog sdo “congeladas” e imutaveis até o proximo
sprint. Comeca-se entdo o desenvolvimento das atividades. Vale salientar que
para um bom funcionamento do método Scrum, sdo necessarias breves reunides
diarias a cada manha — Daily meeting (15 minutos aproximadamente) a fim de
melhorar a comunicacdo com o time, clientes, colaboradores e gestores sobre o
andamento do projeto, eventuais problemas encontrados, sobre oportunidades e
para manter toda a equipe focada em um objetivo comum (HOSSAIN; BABAR;
PAIK, 2009). Somado a isso, as equipes utilizam um gréfico para acompanhar o
andamento das atividades, chamado Sprint Burndown.

Ao final da sprint, realiza-se a sprint review (revisdo da sprint) em que o
time demonstra ao Product Owner e demais interessados e envolvidos o que foi
gerado na sprint, e é feita uma avaliacdo para averiguar se o objetivo foi
atingido. Em seguida tem-se a retrospective sprint (retrospectiva da sprint),
momento de averiguar o funcionamento do trabalho, licbes aprendidas, com o
intuito de aprimorar os processos/time e/ou produto para o proximo ciclo.
Terminadas todas essas etapas, tem-se um incremento no produto, o qual deve

conter funcionalidades que agreguem valor ao negdcio do cliente. O momento
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mais adequado de entrega deste trabalho ao cliente fica a cargo do Product

Owner, e a entrega da-se 0 nome de release.

3.3.2 Papéis e responsabilidades no Scrum

No Scrum, ha trés papeis principais: o Product Owner, o Time de
Desenvolvimento e o Scrum Master.

Product Owner - é 0 responsavel por maximizar o valor do produto e do
trabalho do Time de Desenvolvimento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).
Ele é quem define os requisitos do produto, a data de cada release (entrega de
produto ou incremento de produto) e o principal responsavel pelo retorno
financeiro (ROI) do produto para o cliente. Para tanto, ele gerencia a lista de
requisitos do produto (product backlog) por meio do contato constante com o
cliente.

Nessa atividade de gerenciamento, estdo embutidas algumas atividades
como o levantamento dos requisitos, insercdo e priorizacdo na lista, atualizacdo
destes a medida que mudam, exclusdo de requisitos desnecessarios ou que nao
serdo mais desenvolvidos, detalhamento do progressivo dos requisitos a medida
gue ganham e a garantia de sua visibilidade a todos os envolvidos no projeto
(ARMONY, 2010). Salienta-se que, em casos especificos, 0 Product Owner
pode ser uma pessoa da empresa prestadora de servigo/produto ou proveniente
do cliente do projeto.

Por fim, para que o Product Owner obtenha sucesso, toda organizacdo
deve respeitar suas decisdes, as quais sdo visiveis no contelido e backlog do
produto. Ninguém além dele tem permissdo para alterar as prioridades do
backlog do produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Scrum Master - é o responsavel para que o Scrum seja entendido e

aplicado de maneira correta na empresa. Ele busca fazer com o que as préticas,
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regras e teoria seguidas sejam aderidas por todos. O Scrum Master garante que 0

time seja funcional e produtivo; ele facilita a colaboracdo entre as &reas e

elimina barreiras ao andamento do trabalho; busca manter o time focado e sem

interferéncias externas (ex: tentativas de mudanca de escopo, problemas de

infraestrutura, etc.); e garante que o processo esteja sendo seguido; para isso, ele

participa de reunides diarias, revisdo da sprint e planejamento da sprint.

O Scrum Master trabalha tanto para o Product Owner quanto para o

Time de Desenvolvimento e para a organizagdo como um todo. Segundo

Schwaber e Sutherland (2013), o Scrum Master serve ao Product Owner de

varias maneiras, quais sejam:

v

Encontrando técnicas para o gerenciamento efetivo do Backlog do
Produto;

Transmitir claramente a visdo, objetivo e itens do Backlog do Produto
para o Time de Desenvolvimento;

Ensinar o Time Scrum a criar itens de Backlog do Produto de forma
clara e concisa;

Compreender a longo-prazo o planejamento do Produto no ambiente
empirico;

Compreender e praticar a agilidade; e,

Facilitar os eventos (cerimdnias) Scrum conforme exigidos ou

Necessarios.

Ao servir ao Time de Desenvolvimento, destacam-se as seguintes

atividades (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013):

v

Treinar o Time de Desenvolvimento em auto-organizacdo e

interdisciplinaridade;
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v Ensinar e liderar o Time de Desenvolvimento na criagdo de produtos
de alto valor;

v' Facilitar os eventos Scrum conforme exigidos ou necessarios; e,

v Treinar o Time de Desenvolvimento em ambientes organizacionais nos

guais o Scrum ndo é totalmente adotado e compreendido.

Por fim, os autores apontam gue cabe também ao Scrum Master servir a

organizag&o. 1sso pode ocorrer a partir de atividades, como abaixo mencionadas:

v" Liderando e treinando a organizacdo na adocao do Scrum;

\

Planejando implementagdes Scrum dentro da organizacao;

v Ajudando funcionarios e partes interessadas a compreender e tornar
aplicavel o Scrum e o desenvolvimento de produto empirico;

v' Causando mudancas que aumentam a produtividade do Time Scrum; e,

v’ Trabalhando com outros Scrum Masters para aumentar a eficacia da

aplicagdo do Scrum nas organizagoes.

Time de Desenvolvimento - O terceiro papel pertence ao Time de
Desenvolvimento. Esse time é formado por profissionais de desenvolvimento de
software, de cinco a nove membros, auto-organizados, isto é, sdo eles que
decidem, de forma participativa, como deve ser feito o trabalho para transformar
0 backlog do produto em incrementos de funcionalidades ao cliente no final de
cada sprint. O seu tamanho é reduzido para que o time se mantenha &gil, e a
sinergia proveniente do gerenciamento do proprio trabalho contribui para a
melhoria da eficiéncia e eficacia do time como um todo (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2013).

O time possui liberdade para fazer o que quiser dentro da sprint,

contanto que tenha como intuito cumprir o objetivo desta. Sdo multifuncionais,
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ou seja, seus membros tém habilidades para desempenhar diferentes fungdes
dentro da equipe a fim de entregar o incremento do produto.

3.3.3 Eventos do Scrum

Os eventos do Scrum possuem uma duragdo maxima e existem para se
criar uma rotina de reunides, bem como evitar reunibes ndo programadas. Os
eventos permitem uma maior transparéncia sobre o andamento e diversas
caracteristicas do trabalho que est4 sendo feito, além de propiciar condigdes para
se adaptar algo, quando necessario (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).
Conforme dito anteriormente, no Scrum, o progresso do projeto ocorre com 0
término de uma série de iteragdes chamadas Sprints e cada sprint tem um
periodo bem definido para acontecer, variando de duas a quatro semanas,
periodo denominado Time-Box.

Antes de adentrarmos aos eventos em si, Schwaber e Sutherland (2013)
apontam alguns aspectos importantes durante a sprint como: i) ndo sdo feitas
mudangas que possam por em perigo o0 objetivo da Sprint; ii) as metas de
qualidade ndo diminuem; e, iii) o escopo pode ser clarificado e renegociado
entre 0 Product Owner e o Time de Desenvolvimento. O projeto ndo ter um
horizonte muito grande, pois varidveis podem surgir, 0 ambiente pode mudar e
0S riscos aumentarem. Portanto, para que a previsibilidade do projeto seja
controlada, o limite maximo de uma sprint € um més; em ambientes de incerteza
ainda maior, indica-se usar sprints menores (duas semanas, por exemplo) e dois
times para gerar, a0 mesmo tempo, dois incrementos de funcionalidade ao
produto.

Tratando-se dos eventos, estes sdo: Planejamento da Sprint, Reuniéo

Diéria, Revisdo da Sprint e Retrospectiva da Sprint.
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Planejamento da Sprint - é uma reunido para se decidir quais
funcionalidades serdo selecionadas para serem trabalhadas no decorrer da sprint
e esse plano de atividades da sprint é feito por todo o Time Scrum (Product
Owner, Scrum Master e Time de Desenvolvimento). Possui um time-box de no
maximo oito horas para uma sprint de um més, podendo ser menor, conforme a
necessidade. Nesta fase, também é definida a meta da sprint ou Sprint Goal, isto
é, 0 objetivo da sprint, uma forma de frisar para o Time de Desenvolvimento o
porgué de estarem desenvolvendo determinada funcionalidade.

Reunides Diérias (daily scrum) - como o préprio nome diz, sdo reunides
gue acontecem diariamente com duracdo em torno de 15 minutos, com algumas
peculiaridades, sdo realizadas em pé (Stand-Up Meeting) no periodo da manhd e
procura-se responder a trés perguntas principais, quais sejam (HOSSAIN;
BABAR; PAIK, 2009):

v' 0O que eu fiz ontem?
v" 0 que irei fazer hoje?

v" 0O que ha de impedimentos em meu caminho?

Essas reunides permitem a tomada de decisdo rapida sobre o andamento
da sprint e favorece a maior e melhor comunicacéo entre todos os envolvidos no
projeto. Na figura 2 tem-se uma equipe de profissionais em uma Stand-Up

Meeting.
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Figura 2 - Stand-Up Meeting
Fonte: <http://cafeagile.com.br>. Acesso em: 19 nov. 2015

Revisdo da Sprint - essa revisdo é feita ao fim da sprint para verificar o
que foi produzido e se sdo necessarias adaptacbes no backlog do produto. Nesse
momento o Time de Desenvolvimento apresenta o que foi construido para o
Product Owner, o qual analisa as modificacbes necessarias para as proximas
sprints (no backlog do produto) e se o time atingiu a meta da sprint.

E uma reunifo informal com um time-box de quatro horas em que o0s
participantes sdo o Time Scrum e interessados em colaborar com o que foi feito
no projeto (desde que sejam convidados pelo Product Owner). Neste evento
analisa-se também se o mercado estd pronto para seu produto, potenciais
capacidades, orcamentos, mercado para proxima versdo do produto e fornece
importantes entradas para o proximo planejamento da sprint (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2013).

Retrospectiva da Sprint - € uma reunido para o Time Scrum inspecionar
a si proprio. Ocorre depois da Revisdo da Sprint e antes da préxima reunido de
Planejamento da Sprint. Inspecionam-se como foram os relacionamentos entre

as pessoas no decorrer do trabalho, os processos e aderéncia ao Scrum.
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Indica-se que se faca essa retrospectiva em um local diferente do local
de trabalho, para prender mais a atengdo dos individuos. O Scrum Master mostra
a sprint backlog e, com a ajuda do Time de Desenvolvimento, resume como foi
a sprint no que se refere a eventos, decisbes importantes, dentre outros. A partir
de entdo, cada pessoa tem sua chance de opinar sobre o andamento das
atividades e é feita uma comparagéo entre a velocidade estimada e a velocidade
realizada do trabalho. Em suma, busca-se identificar possiveis melhorias para as
préximas sprints (KNIBERG, 2007).

3.3.4 Artefatos do Scrum

Os artefatos do Scrum existem para dar maior transparéncia das
informacGes chave do projeto, de modo que todos envolvidos tenham o mesmo
entendimento dos artefatos. O Scrum Master tem a responsabilidade de trabalhar
0 Product Owner, o Time de Desenvolvimento e demais envolvidos para que
todos os artefatos estejam plenamente transparentes. A falta de transparéncia nos
artefatos pode acarretar falhas, diminuicdo de valor do produto e aumento de
riscos do projeto.

Os artefatos do framework Scrum sdo: Backlog do Produto, Backlog da
Sprint (Sprint Backlog), Definicdo de Pronto e Sprint Burndown.

Backlog do Produto - O product backlog é uma lista de requisitos,
estorias, corre¢des e melhorias, coisas que o cliente deseja, descritas utilizando a

terminologia do cliente como pode ser visto no Quadro 2 (KNIBERG, 2007).



Quadro 2 - Exemplo de Backlog do Produto
PRODUCT BACKLOG (EXEMPLO)

préprio
histdrico de
transagdes

"transacOes". Fazer
um depdsito. Voltar
para transacdes,
verificar se o0 novo
depésito é listado.

ID | Nome Imp | Est | Como demonstrar | Notas

1| Deposito 30| 5] Logar-se, abrira Precisa de um
pagina de depésito, | diagrama UML
depositar R$10,00, |de sequéncia.
ir para a paginado | N&o é necessario
meu saldo e se preocupar
verificar que este com criptografia
aumentou em por enquanto.
R$10,00.

2 | Verificar seu 10| 8| Logar-se, clicar em | Usar paginacéo

para evitar
consultas muito
grandes ao banco
de dados.
Projetar de forma
similar a pagina
de visualizagéo
de usudrios.

Fonte: Kniberg (2007)
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O Backlog do Produto nunca estd completo, isto é, a medida que o

projeto avanca, novas estorias surgem, demandas do cliente variam, mais itens

sdo adicionados a lista inicial, é dindmico. Mudancas nos requisitos de negocio,

condicBes de mercado ou tecnologia podem causar mudancas no Backlog do
Produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Os itens dessa lista devem passar por um refinamento do Product Owner

e Time de Desenvolvimento para serem adicionados detalhes, estimativas e

ordens de execucdo dos itens. A ordem para os itens serem trabalhados na sprint

varia de maneira decrescente quanto ao valor entregue ao negocio do cliente e o

risco de sua ndo implementacdo. Conforme foi dito anteriormente, o Product

Owner € a Unica pessoa autorizada a modificar o backlog do produto, bem como

atualizar e mudar prioridades dos itens.
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Backlog da Sprint — & um conjunto de itens selecionados do backlog da
sprint devido sua prioridade para execugdo. Esse conjunto é escolhido durante a
reunido de Planejamento da Sprint e contém suas tarefas correspondentes, seu
andamento e estimativas para o desenvolvimento durante a sprint. O Time de
Desenvolvimento é quem faz a previsdo do tempo para o desenvolvimento de
determinada funcionalidade.

O Backlog da Sprint torna visivel todo o trabalho que o Time de
Desenvolvimento identifica como necessario para atingir a meta da Sprint. Esse
pode ser modificado pelo time ao longo de toda a sprint e somente o Time de
Desenvolvimento pode alterar o Backlog da Sprint durante a Sprint.

O Backlog da Sprint é altamente visivel, uma imagem em tempo real do
trabalho que o Time de Desenvolvimento planeja completar durante a Sprint, e
pertence exclusivamente ao Time de Desenvolvimento.

Definicdo de Pronto — quando uma funcionalidade desenvolvida em
uma sprint é dita como “Pronta”, todos envolvidos — Time Scrum — devem
entender o que isso significa. Por exemplo, um item do backlog da sprint estar
pronto pode significar para o Time de Desenvolvimento uma funcionalidade
desenvolvida, enquanto que para o Produt Owner, estar pronto significa estar
desenvolvida, testada e documentada. Para ndo haver esse problema de
comunicacdo entre os stakeholders, o Time Scrum deve estabelecer um
entendimento compartilhado do significado de pronto, assegurando a
transparéncia (ARMONY, 2010; SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

Sprint Burndown — é um gréafico de acompanhamento do andamento do
trabalho durante a sprint. Em outras palavras, com este artefato, enxerga-se o
progresso diério do time em fungdo do total de horas estabelecido em reunido
para a conclusdo de uma parte do trabalho. Ele é criado na reunido de

Planejamento da Sprint e atualizado diariamente.
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Como pode ser verificado na figura 3, a partir deste grafico, podem ser
vistos a taxa de produtividade do time (horas/dia); dias para terminar o
incremento planejado para a sprint; trabalho restante (em horas) e os dias
corridos e restantes para o final da sprint. Com estas informagdes em maos e
bem claras a todos, podem-se retirar ou adicionar itens no backlog da sprint,

desde gue as decisbes sejam tomadas com o Product Owner.

Work Remaining + Rate = Days to Completion
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Figura 3 - Exemplo de Sprint Burndown
Fonte: <http://scrumhub.com>. Acesso em: 19 nov. 2015

Além desse grafico, empresas também utilizam um quadro de tarefas

durante a sprint para detalhar o progresso do trabalho (figura 4).
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Figura 4 - Quadro de tarefas para Sprint
Fonte: <http://wikipedia.org>. Acesso em: 19 nov. 2015

3.4 Lean Startup

Lean Startup € uma abordagem com praticas e principios para
desenvolvimento de negdcios em ambiente de instabilidade e incerteza. E uma
variante das metodologias ageis que tem como ideia central auxiliar na conducéo
de negdcios a uma trajetéria que maximize o que é valorizado pelo cliente e que
se reduza o desperdicio. Busca-se 0 melhor conhecimento do consumidor sem
receios de mudanca de estratégias e preconiza-se a fabricacdo de produtos que as
pessoas usem em detrimento de produtos que apenas funcionem (MELO et al.,
2013; PATERNOSTER et al., 2014).


http://www.wikipedia.org/
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Utilizando-se de conceitos de desenvolvimento de clientes de Steve
Blank (2006), o movimento Lean Startup se popularizou por Eric Ries com o
lancamento de seu livro best-seller “The Lean Startup” em 2011. Essa
metodologia também combina velocidade, iteracbes e técnicas de
desenvolvimento agil (BLANK; DORF, 2012).

O problema de muitas startups é provado pelo fascinio de um bom
plano, uma estratégia sélida e um grande estudo de mercado. Apesar de estes
serem 0s pontos ensinados/defendidos por muitas escolas de gestdo, ndo sdo a
melhor estratégia para se aplicar as startups de base tecnol6gica, uma vez que a
maioria delas ndo sabe, ao certo, quem sdo os seus clientes ou qual é o seu
produto. Para além disso, um bom planejamento futuro assenta no conhecimento
sobre 0 passado, coisa que as startups nao possuem (RIES, 2012).

Um dos pontos chave da metodologia Lean Startup € o ciclo Construir-
Medir- Aprender em que o empreendedor deve colocar o produto (protétipo ou
semelhante) na mao dos clientes o mais rapido possivel para receber seus
feedbacks que sdo usados para rejeitar ou validar hip6teses. Constréi-se o
produto, medem-se as respostas dos clientes e aprende-se, com base nas
informacdes coletadas, se é preciso continuar na dire¢do inicialmente concebida
ou mudar de trajetoria (pivotar). Na concepcao de Ries (2012), deve-se reduzir
ao maximo o tempo para receber feedbacks dos clientes a respeito do produto,
fato que implica a necessidade das startups produzirem, medirem e aprenderem

rapidamente.
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. Construir

\“/

: Aprender | Medir |
\_,H_____// / \5_____ /'//,

Figura 5 - Ciclo Construir-Medir-Aprender
Fonte: Ries (2012)

Os autores da metodologia Lean Startup (BLANK, 2006; FURR;
AHLSTROM, 2011; RIES, 2012) seguem alguns fundamentos ou principios que
norteiam sua operacionalizacdo, quais sejam (GUSTAFSSON; QVILLBERG,
2012):

Aprendizagem validada — para que uma startup cresga em um ritmo
sustentavel, é primordial que se entenda o que realmente traz resultados
positivos para a empresa. Segundo Ries (2012), aprendizagem validada é um
método rigoroso (de forma sistemética e por meio de testes e indicadores) para
demonstrar aos empreendedores sua evolugdo quando esses estdo em ambientes
de extrema incerteza. Demonstra empiricamente que uma equipe descobriu
verdades valiosas para o presente e futuro da empresa de maneira rapida e
concreta; proporciona uma visdo real sobre o que o0s clientes querem,
possibilitando a construcdo de um produto minimo viavel, o qual sera mais bem

explicado a seguir.
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Saia do prédio — diversas hipéteses sdo feitas no inicio de um negécio.
Segundo Blank (2006), para que se possam testar essas hipoteses, € necessario
gue os empreendedores saiam de seus escritérios, saiam do prédio e busquem
conversar com os clientes nas ruas ou onde eles estiverem e isso deve ser feito o
guanto antes possivel. Dessa forma, a empresa seria capaz de descobrir 0s
problemas dos clientes, o que eles desejam e se seu produto resolveria o
problema deles.

Pivotar — caso se descubra, apos interacOes e testes com os clientes, que
determinadas hipoteses elaboradas pela equipe estejam infundadas ou
determinada estratégia adotada pela empresa os leve a caminhos opostos a seus
objetivos, muda-se de direcdo, isto &, faz-se um pivd (BOSCH et al., 2013).
Existem diferentes tipos de pivés como pivoé de segmento de clientes, pivé de
tecnologia, pivo de canal, dentre outros.

Produto Minimo Viavel (Minimum Value Product - MVP) — consoante
Ries (2012) e Patz (2013), MVP é uma versdo do produto simplificada, com o
minimo de esforco e tempo de fabricagdo que possibilita o funcionamento do
circuito Construir-Medir-Aprender. A partir desse produto ndo completo, a
empresa € capaz de mostrar o valor de seu produto aos clientes, validar ou
rejeitar suas hipdteses a respeito do mesmo, aprender (aprendizagem validada) e,
incrementalmente, realizar suas modificacbes (MOOGK, 2012).

Evitar escala prematura — uma startup deve evitar comecar a gastar seu
capital com crescimento, por exemplo, contratagdo de vendedores, gastos com
marketing, dentre outros antes de encontrar o produto/mercado correto que
esteja em linha com seus objetivos (FURR; AHLSTROM, 2011 apud
GUSTAFSSON; QVILLBERG, 2012).

Rapidas Iteracdes — na Lean Startup sdo feitas iteracfes rapidamente de
forma a girar o ciclo Construir-Medir-Aprender o mais veloz possivel e

mantendo a qualidade do trabalho. Dessa forma, chega-se mais rapido a um
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produto que se encaixe as necessidades do mercado, fator de sobrevivéncia de

uma empresa.
3.4.1 Aplicacdo da Metodologia Lean Startup
Com o uso continuo do ciclo Construir-Medir-Aprender e dos principios

anteriormente apresentados, procura-se seguir o trajeto descrito abaixo. A figura

6 sintetiza as praticas da Lean Startup e a sequéncia de sua aplicacéo.

¢ Vision

The Scientific Method
Applied to Startups

PIVOT OR
PERSEVERE ?

Strategy
-Assumptions
- Hypothesis
- Measures
- Business Model
Take a Leap of Faith

LEARN BUILD

Minimum Viable Product
Cycle through as fast as possible

\V/

Data Product/Service (n, n+1)
“Cause & Effect” Actionable Data

MEASURE

Figura 6 - Metodologia Lean Startup
Fonte: <http://peacefulwarrior.co.za/leanstrategic/>. Acesso em: 14 mar. 2016

E importante que, em primeiro lugar, se busque entender se o
produto/servico oferecido pelo empreendedor resolve algum problema dos
clientes, se havera demanda para os produtos/servicos e se vale a pena resolvé-lo

(PATZ, 2013). Em conjunto, devem-se criar hipdteses a fim de um maior
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entendimento do neg6cio que se pretende atuar. Assim sendo, busca-se fazer uso
de MVP’s (protétipos de produto, videos, maquetes, websites, etc.) para
conhecer o ambiente. Essa etapa pode ser realizada por meio de entrevistas,
telefonemas, pré-vendas com o intuito de testar os consumidores, 0s canais de
distribuigdo, fornecedores, os pregos que serdo praticados, enfim, o mercado
como um todo.

A medida que o produto vai sendo elaborado de maneira agil (com uso
também de outros métodos ageis de desenvolvimento de software, ex: Scrum,
XP, dentre outros) e sendo testado no mercado, surge a necessidade de se utilizar
ferramentas de medicdo de desempenho que mostrem a evolucdo da empresa e
se as estratégias adotadas estdo surtindo efeito.

Para tanto, Ries (2012) apresenta em seu livro a Contabilidade para
Inovacdo, a qual permite que as startups demonstrem de maneira objetiva que
estdo aprendendo a desenvolver um negécio sustentavel. A palavra sustentavel é
utilizada para excluir todas as atividades ocasionais que geram um surto de
clientes, mas ndo impactam no longo prazo, tais como anuncios isolados, proeza
publicitaria, dentre outros. O funcionamento desse tipo de contabilidade consiste
em trés passos considerados como marcos de aprendizagem, quais sejam: i)
baseline — utiliza-se um MVP para demonstrar onde a empresa esta no
momento; ii) startups devem regular o motor a partir da baseline em dire¢édo ao
que foi planejado; ii) pivotar ou perseverar.

No primeiro item, a empresa pode, por exemplo, testar o MVP
proporcionando a oportunidade de clientes comprarem um produto que ainda
ndo foi desenvolvido ou obter dados para sua baseline como taxas de cadastro,
periodo de teste que o usuario utilizou o produto, valor do tempo de vida do
cliente, dentre outros. Esses procedimentos geram uma aprendizagem a respeito
do cliente que pode demonstrar uma aceitacdo ou rejeicdo do produto/servigo

oferecido no momento atual da empresa. Portanto, a baseline servird como um
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marco de aprendizagem (marco inicial) que serd utilizado para comparacdes
futuras.

Vale observar que, primeiramente, conforme a metodologia Lean
Startup, deve-se testar as hiplteses ou suposicdes mais arriscadas para o
negacio, pois caso surjam resultados inesperados, menores serdo 0s custos de se
mudar de estratégia, visto que o negdcio ainda é incipiente e demandou poucos
investimentos.

Por exemplo, uma empresa de midia que esta vendendo
publicidade tem duas suposi¢des bésicas, que assumem a
forma de perguntas: posso capturar a atencdo de um
determinado segmento de clientes de modo continuo? E
posso vender essa atencdo para 0s anunciantes? Em um
negdcio em que o0s custos de publicidade para um segmento
especifico de clientes s&o bem conhecidos, a suposi¢do mais
arriscada é a capacidade de capturar a atengdo. Portanto, 0s
primeiros experimentos (testes) devem envolver a producdo
de conteldo, em vez das vendas de publicidade. Talvez a
empresa produza um episodio ou edicdo piloto para observar
o envolvimento dos clientes (RIES, 2012, p. 112).

No segundo momento, busca-se regular o motor, isto é, ter iniciativas
com a finalidade de melhorar seu modelo de crescimento (ex: aprimoramento do
produto, investimentos em marketing, relacionamento com clientes, etc.). Ries
(2012) exemplifica essa situacdo da seguinte forma: uma empresa pode melhorar
0 design de seu produto com o intuito de facilitar o uso de seus clientes. Tal
modificacdo pressupde que a taxa de ativacdo de novos clientes é a forca motora
de crescimento da empresa. Nesse momento é importante colocar em pratica a
aprendizagem validada citada anteriormente, pois se deve entender e aprender
quais praticas interferem na evolucdo da empresa, Sseja positiva ou
negativamente. Dessa forma, uma maneira de se medir o crescimento da
empresa seria analisar o comportamento da taxa de ativacdo de novos clientes
apos a modificacdo do design do produto. Vale observar que para que se tenha

uma aprendizagem validada, deve-se fazer uma anélise sistemética
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demonstrando que a modificagdo nessa taxa esta ocorrendo realmente em fungéo
do novo design de produto. Para se entender melhor essa prética, cita-se abaixo
um exemplo do livro Ries.

Comparemos duas startups. A primeira empresa comeca
com uma métrica clara de pontos de partida, uma hipotese a
respeito do que melhorard a métrica (uma melhoria no
design do produto ird aumentar a taxa de ativacdo de novos
clientes?) e um conjunto de experimentos idealizados para
testar a hipGtese. A segunda equipe senta-se & mesa €
discute o que melhoraria o produto, implementa diversas
dessas mudancas ao mesmo tempo (melhoria de produto,
investimentos em propaganda, dentre outros) e comemora se
houver aumento positivo em algum dos numeros (RIES,
2012, p. 115).

A partir desse exemplo, é possivel perceber que a primeira empresa esta
fazendo medicdes realistas e tende a obter resultados eficazes e duradouros. Em
contrapartida, a segunda empresa ndo consegue uma aprendizagem validada por
ndo saber ao certo qual mudancga gerou resultados positivos, podendo incorrer
em desperdicios (RIES, 2012).

Outra forma de se medir o progresso genuino de uma startup (sem
ilusdes de crescimento), ou se fazer a contabilidade para inovacdo, é por meio do
teste A/B. Por exemplo, em um experimento inicial de uma startup que tem uma
plataforma de mensagens instantaneas (MI) por meio de avatares (pessoas
representadas por bonecos que se interagem), a empresa mudou todo o site,
home page e fluxo de cadastro do produto para substituir o “avatar chat” (‘“bate-
papo com avatar”) por “3D instant messaging” (“mensagem instantinea em
3D”). Os clientes eram divididos de modo automatico entre essas duas versoes
do site: metade tinha acesso a uma e metade, a outra. Os empreendedores foram
capazes de avaliar a diferenca de comportamento entre os dois grupos. O
resultado obtido foi que ndo s as pessoas do grupo experimental tenderam mais

a se registrar para usar o produto, como também tenderam mais a se tornar
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clientes pagantes em longo prazo. Essa foi a aprendizagem validada obtida pelo
teste e que demonstra uma maneira sistematica de se contabilizar a inovagao
empreendida (RAINHO, 2014; RIES, 2012).

Por fim, tem-se 0 momento de analisar os resultados provenientes da
estratégia adotada pela empresa. Os nUmeros atuais sdo comparados aos
nimeros da baseline estabelecida pelo MVP anteriormente, de modo a permitir
uma avaliagdo da influéncia das novas modificacBes sobre as forgas motoras do
nosso modelo de negdcios. Caso as mudancas tenham gerado resultados
satisfatdrios, persevera-se com a estratégia, caso contréario, pivota-se, isto é,
muda-se de direg&o.

Um aspecto importante da metodologia Lean Startup e também presente
em outras metodologias ageis como Scrum e eXtreme Programming, é a
fabricacdo de produtos/servicos em lotes reduzidos. Dessa forma, ao contrario de
grandes lotes, é possivel desenvolver o produto, adequa-lo mais rapidamente e
com menor custo nas conformidades que o mercado demanda. Em vez de
produzir mais coisas de forma eficiente, aprende-se rapidamente como construir
uma empresa sustentavel.

Embora seja interessante uma startup produzir rapidamente, pois
alavanca seu negocio diante de um mercado competitivo, a velocidade pode
gerar problemas que tem por consequéncia o desperdicio de tempo. Como forma
de prevencdo desses problemas, a metodologia Lean Startup se utiliza da técnica
dos “Cinco Porqués”, oriunda do Sistema de Produgdo Toyota por Taiichi Ohno.
Consoante Ries (2012), o sistema adota seu nome do método investigativo de
formular a pergunta “Por que” cinco vezes para compreender a origem das
falhas, problemas, alteragdes inesperadas (SERRAT, 2010). Vale observar que
uma das conclusdes desse método é que por trds de todo problema

aparentemente técnico, ha uma problematica humana.
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Os Cinco Porqués vao ao encontro da Lean Startup, pois o foco ndo é
apenas na execucdo, mas na aprendizagem que emerge dos cinco
guestionamentos. As equipes de startup devem utilizar a abordagem do Cinco
Porqués todas as vezes que se depararem com alguma falha, sejam elas técnicas
ou falhas no alcance de resultados ou mudangas inesperadas no comportamento
dos consumidores (RIES, 2012).

Conforme a startup vai crescendo e se tornando uma grande
organizacgdo, diferentemente de startups incipientes e financiadas por capital de
risco que naturalmente possuem uma caracteristica em prol da constante
inovacdo, equipes de startups internas (dentro de corporag@es) precisam de um
apoio para que se mantenha o espirito inovador e transformador na empresa. Na
metodologia Lean Startup, defende-se o0 uso de sandbox ou areas restritas, que
contera o impacto da nova inovagdo. Por exemplo, pode-se inovar em webpages
apenas, ou algumas lojas de varejo ou sobre o segmento de clientes de alto luxo.
Esses sdo exemplos de limites de inovagdo presentes na sandbox que ndo podem
ser violados. Toda inovacdo deve ser desenvolvida e testada dentro desses
limites (PRAHALAD, 2012).

Segundo Ries (2012), esse é um mecanismo de delegar poder as equipes
de inovagdo sem nada ocultar e de modo a conduzir a startup rumo a uma
cultura sustentavel de inovacdo no longo prazo. Busca-se manter as equipes de
inovacdo junto & organizagdo como um todo e evita-se criagdo de equipes que
trabalhem fora da sede da empresa. Essa acdo integra gerentes as equipes de
inovacdo para trabalharem de forma transparente (todos conhecem os limites de
atuacdo da inovagdo a ser testada) e conjunta, sem se sentirem ameacados
devido ao acesso restrito a informagdes, ameaca essa que inibe o surgimento de
mais inovacgdes. Salienta-se que nesse mecanismo, as equipes, embora estejam

restritas a atuar nos limites estabelecidos pela sandbox, podem utilizar o método
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que desejarem para construir, comercializar e distribuir produtos/servigos, sem a

necessidade de autorizacGes, possuem autonomia para isso.

3.5 Trabalhos Relacionados

Ao analisar os trabalhos relacionados a adogdo de metodologias &geis,
destaca-se o trabalho de Chang e Thong (2009). Esses autores realizaram uma
profunda revisdo de literatura culminando na elaboracdo de um framework
tedrico composto por possiveis fatores que influenciam a aceitacdo de
metodologias ageis por parte de empresas de desenvolvimento de software. Para
Chang e Thong (2009), a esséncia principal dessas metodologias envolve
interacdo entre desenvolvedores e consumidores, e questdes relacionadas a
gestdo do conhecimento.

Como as metodologias ageis dao énfase nas competéncias individuais,
comunicacdo constante e colaboragdo proxima entre clientes e desenvolvedores,
a capacidade de criar e utilizar conhecimento entre 0s membros do time é um
fator critico (CHANG; THONG, 2009).

Consoante os autores, os fatores afetam a criacdo, retencdo e
transferéncia de conhecimento que, por sua vez, afetam diretamente na adocdo
de metodologias ageis. Os fatores foram separados em categorias e dentre 0s
principais fatores relacionados a categoria habilidades, citam-se: experiéncia,
treinamento e suporte. Quanto & motivacdo, elencam-se: consequéncia na
carreira, suporte/apoio de superiores, normas subjetivas e cultura organizacional.
Trabalho em equipe, bom e fécil relacionamento com o cliente, comunicacéo,
sdo fatores ligados & oportunidade. Por fim, tem-se fatores que tratam de
caracteristicas das metodologias &geis como percepcdo do facil manuseio,
compatibilidade da metodologia com as atividades, resultados percebidos e

percepcao quanto a maturidade das metodologias.
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Em linha semelhante & pesquisada pelos autores supracitados, Asnawii,
Gravell e Wills (2012) buscaram identificar fatores importantes para adocao de
metodologias 4geis. Em sua pesquisa, 0s estudiosos se utilizaram de
questionarios, que foram aplicados com profissionais de desenvolvimento de
softwares na Malédsia. Por meio de uma abordagem quantitativa, foram
identificados o0s seguintes fatores: engajamento dos desenvolvedores nas
atividades relacionadas a metodologias ageis; cultura organizacional; clareza de
objetivos e propoésitos; compartilhamento do conhecimento; envolvimento dos
clientes; beneficios e impactos das metodologias; habilidade dos profissionais
envolvidos; clareza dos objetivos e propoésitos; e transparéncia/franqueza do
ambiente organizacional.

Partindo-se de uma abordagem um pouco mais ampla, Pikkarainen et al.
(2012) fizeram um estudo a fim de identificar forcas e barreiras para uma
implementacdo de metodologias A&geis bem sucedida. Para tanto, 0s
pesquisadores fizeram estudos com multiplos estudos de caso em profundidade,
em que se coletaram os dados (durante dois anos e meio) a partir de alguns
métodos como observacdo, entrevistas semiestruturadas individuais e coletivas,
e diferentes formas de workshops. Dentre os achados, destacam-se alguns, em
concordancia com estudos acima citados, que afetam a implementagdo de
metodologias &geis, tais como: clareza dos objetivos da implementacédo;
compromisso dos gestores; treinamentos como workshops para o espirito de
mudanca na empresa; implementacdo gradual e; feedbacks constantes sobre o
andamento da nova alteracéo.

Trabalhando em um enfoque um pouco diferente dos trabalhos aqui
mencionados, porém também Util para esta dissertacdo, Misra, Kumar e Kumar
(2010), com atencdo a projetos, procuraram identificar mudangas necessérias a
serem feitas ao implementar metodologias ageis. Foram aplicados questionarios

as empresas, 165 considerados validos e os dados foram tratados quali e
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quantitativamente. Dos resultados apresentados, evidenciam-se alguns fatores
importantes para uma adequada implementacdo de metodologias ageis em
projetos, quais sejam: modo de gestdo de controlador para colaborativo;
transparéncia; micro gerenciamento; trabalho em equipe; pouco foco em
processo; e gestdo do conhecimento.

Na busca por soluc¢Ges a uma implementacéo de metodologias ageis bem
sucedida, Qumer e Henderson-Sellers (2008), foram ousados ao propor um
framework para introducdo de tais metodologias nas empresas, bem como
construir uma ferramenta para mensurar o qudo agil estd a empresa. Nessa
pesquisa houve dois estudos de caso para aplicacdo na pratica do framework
proposto.

Esse modelo de aplicacdo é divido em trés blocos e a medida que as
empresas vao adotando essas acOes propostas pelo framework, é utilizada
também a ferramenta para mensurar o grau de agilidade da empresa e
acompanhar sua evolucdo. No primeiro bloco (Prompt) o enfoque é introduzir
caracteristicas basicas da agilidade, que segundo os autores sdo velocidade,
flexibilidade e sensibilidade (esse ultimo relacionado a enxergar os resultados
provenientes das alteracdes feitas). Em seguida, tem-se o bloco Crux, em que se
busca estabelecer praticas ageis chave e caracteristicas de desenvolvimento de
software que se diferenciam das abordagens tradicionais, quais sejam:
comunicacdo e colaboragdo, utilizacdo de artefatos executdveis e diminuicdo de
documentacéo, e foco na valorizagdo das pessoas (desenvolvedores e clientes),
sem, no entanto, ignorar a importancia dos processos de desenvolvimento e
ferramentas. Por fim, no terceiro bloco (Apex), procura-se estabelecer um
ambiente propicio ao aprendizado e melhoria em toda a empresa, assim como
prezar pela producdo de qualidade atrelada @ minima utilizag&o de recursos.

Por sua vez, Mangalaraj, Mahapatra e Nerur (2009) estudaram

especificamente a metodologia &gil eXtreme Programming (XP), semelhante a
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Scrum, em que buscaram levantar fatores e barreiras que afetam na aceitagéo de
tal metodologia em nivel de equipe. Fatores e barreiras foram divididos em
cinco categorias, como relacionadas ao individuo, ao time, as tecnologias,
tarefas e ambiente. A primeira é composta por atitudes em prol da XP e
conhecimento sobre a metodologia. A segunda refere-se a gestdo da tarefa e
lideranca do time. Na sequéncia, tem-se compatibilidade da metodologia ao
trabalho, assim como suporte para tal. Em seguida, tipo de aplicagdo e tamanho
do projeto e, por fim, limitagdes de tempo e or¢camento.

De maneira complementar, diversos estudos vém sendo realizados a fim
de entender melhor a influéncia de diferentes aspectos na adocdo de
metodologias ageis e em diferentes regides/culturas ao redor do mundo (AL
TAMIMI, 2014; ASNAWI; GRAVELL; WILLS, 2012; DORAIRAJ; NOBLE;
MALIK, 2012; GANDOMANI et al., 2014; HODA; NOBLE; MARSHALL,
2013; lIVARI; 1IVARI, 2011).

Entretanto, apesar dos estudos referentes a adogdo de metodologias ageis
terem apresentado um crescente avanco ao longo da ultima década, os artigos e
trabalhos que tratam especificamente da metodologia Lean Startup séo
incipientes. Dentre as pouquissimas contribuicdes existentes, destacam-se:
Gustafsson e Qvillberg (2012), Rainho (2014) e Ribeiro (2014).

Em sua dissertacdo de mestrado, Rainho (2014) realizou um estagio na
empresa Critical Software S.A. (CSW), Portugal, pertencente ao Grupo Critical.
Essa empresa presta servigos de desenvolvimento de software em VAarios
mercados espalhados por todo 0 mundo. Designado, dentre outras atividades, a
auxiliar na construcdo e delineamento da nova area de desenvolvimento de
produto e dos seus processos, 0 pesquisador implementou na CSW a
metodologia Lean Startup.

Rainho (2014) evidencia algumas dificuldades e caracteristicas de se

implantar tal metodologia na prética, algo que nem sempre ocorre como nha
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teoria. Além de ressaltar elementos da metodologia como os explicados no
topico “Lean Startup”, o autor realca a necessidade do esclarecimento e
conhecimento da metodologia por todos os departamentos; o auxilio ao gestor a
partir do uso de ferramentas para modelo de negécios como o Canvas; evidencia
a exigéncia imposta pela empresa antes de pivotar ou perseverar com a ideia
inicial como a elaboragdo de um relatério (apos validagdo do produto) constando
a explanacdo da ideia, plano financeiro, plano de investimentos, analise de
mercado, de risco, dentre outros. Esse & um relatorio que caminha em diregdo
contréria a teoria de Ries (2012), porém, utilizado pela empresa. Por fim, foi
abordada pelo pesquisador a importancia de se manter as mesmas pessoas no
projeto do inicio ao fim.

Em linha diferente as abordadas, Ribeiro (2014) realizou uma pesquisa
em empresas de base tecnoldgica com até 42 meses de existéncia no Brasil, com
0 objetivo de descobrir se os empreendedores conhecem a Lean Startup. A partir
da resposta de 115 questionarios e uma analise quantitativa dos dados, chegou-se
a alguns resultados interessantes, quais sejam: das empresas que receberam
recursos de terceiros, a maioria (61%) utiliza métricas Lean; a metodologia Lean
Startup é amplamente conhecida no meio empresarial e, contraditoriamente,
guando gquestionados onde aprenderam sobre a metodologia, na “faculdade”
recebeu a menor frequéncia, concluindo-se que, embora alguns importantes
MBA'’s internacionais utilizem a Lean Startup em seus cursos, as Institui¢cdes de
Ensino Superior brasileiras, nas quais os empreendedores estudaram, parecem
ignoréa-la até a data do estudo.

Por fim, Gustafsson e Qvillberg (2012), em sua tese de mestrado,
procuraram identificar e avaliar barreiras a implementacdo da metodologia Lean
Startup nas fases iniciais de fabricacdo de produto. Por meio de uma pesquisa-
acdo, coleta de dados de relatos de didrio e também 69 entrevistas

semiestruturadas, estudou-se uma empresa fabricante de metal que permite
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reduzir o consumo de energia com possivel ganho de eficiéncia e qualidade,
assim como menor necessidade de espaco.

A partir desse estudo de caso, chegou-se a algumas barreiras, em que se
destacam: nem sempre o produto é escalavel devido as especificidades
necessarias a cada cliente; inabilidade em se criar protétipos rapidamente, seja
pela complexidade do produto, pelo fato de ser um produto fisico, por exigir
canais de distribuicdo fisicos ou pela dificuldade em se criar um MVP para
clientes com processos tdo dispares. Outras barreiras sdo o trade-off entre a
customizacdo e a escalabilidade, e a demora e custo em produzir MVP’s fisicos
(um MVP mal elaborado pode manchar a imagem da empresa em mercados
onde os clientes sdo poucos).

Com a breve apresentacdo desses estudos, nota-se a escassez de estudos
explorando como é o uso de Lean Startup em empresas de desenvolvimento de
software, sobretudo relacionando diversos fatores a sua adogdo, assim como
explorando, concomitantemente, o uso da metodologia mais utilizada no Brasil —

Scrum.

3.6 Fatores Influenciadores na Adogao de Metodologias Ageis

Ha uma gama de fatores que, segundo a literatura cientifica, interferem
na adogdo de metodologias ageis por parte das empresas. Contudo, cientes da
necessidade de se fazer um recorte viabilizando o estudo e diante da relevancia e
abrangéncia do estudo de Chan e Thong (2009), optou-se por utilizad-lo como
linha norteadora desta dissertagéo ao se escolher os fatores a serem pesquisados.
Abaixo sdo apresentados diversos fatores, extraidos desse e de demais artigos
com alto fator de impacto, que estdo separados em quatro categorias, a citar:
Habilidades, Motivacdo, Comunicacdo e ao Compartilhamento do

Conhecimento e Adequacio do Uso das Metodologias Ageis.
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3.6.1 Fatores relacionados a Habilidades

Esses fatores referem-se a habilidade dos desenvolvedores e demais
integrantes das empresas, bem como medidas tomadas pelas empresas no intuito
de aumentar a qualificacdo de seus membros, por exemplo, via treinamentos
formais ou informais, palestras, dentre outros.

Experiéncia - esse fator estd relacionado ao tempo de trabalho dos
profissionais em determinada &rea. No caso especifico de empresas de
desenvolvimento de software, refere-se a experiéncia neste ramo, bagagem em
lidar com problemas técnicos da area, assim como conhecimento em diferentes
linguagens de programacdo (CHAN; THONG, 2009).

Segundo Cohen e Levinthal (1990), pessoas tendem a absorver
conhecimentos com maior facilidade quando estes provém de sua area de
expertise ou &rea em que individuos tiveram maior experiéncia. Dessa forma,
profissionais com maior experiéncia, em geral, entendem de forma mais clara e
facil novas metodologias, bem como possuem facilidade para transmitir seus
conhecimentos para sua equipe, facilitando, portanto, a adocdo das
metodologias.

Chan e Thong (2009) defendem que uma maior experiéncia no
desenvolvimento de software, a qual comumente ocorre por meio de
metodologias tradicionais, faz com que esses profissionais, ao conhecerem as
metodologias 4&geis, consigam mais facilmente enxergar suas vantagens,
beneficios e simplicidade na utilizacao.

Expertise em metodologias ageis - é a habilidade de um profissional em
desenvolver softwares com o uso de metodologias &geis. Segundo Mangalaraj,
Mahapatra e Nerur (2009), embora algumas organizac¢des obriguem a utilizagdo

de determinadas metodologias, a aceitacdo de inovacGes em processo de



62

desenvolvimento e o continuo uso dependem, dentre outros, do conhecimento
técnico dos individuos (AGARWAL; PRASAD, 2000; RAI; HOWARD, 1994).

As competéncias técnica individual e média da equipe sdo
continuamente vistas por pesquisadores de metodologias ageis como um fator
critico para o sucesso de projetos (COCKBURN, 2001; HIGHSMITH, 2002).

Treinamento — sdo procedimentos que empresas podem utilizar para
qualificar seus colaboradores no intuito de se atingir objetivos por ela tragados.

Tendo em vista que abordagens &geis oferecem diferentes valores
guando comparados as abordagens tradicionais, segundo experts em
metodologias ageis, pessoas deveriam aprender novas atividades e focar em
novas conquistas. Para tanto, treinamento é bastante importante para se
familiarizar e se adaptar a novas fungdes e atividades. Em outras palavras, o
treinamento evita problemas e obstaculos durante um processo de transformacgéo
como a adocao de metodologias ageis (GANDOMANI et al., 2014).

Consoante Dorairaj, Noble e Malik (2012), sess6es de treinamento sdo
altamente benéficas para disseminar processos e conhecimentos técnicos para
novatos, especialmente no campo de requisitos de sistema e tecnologias
envolvidas em projetos.

Em uma perspectiva um pouco diferente, Misra, Kumar e Kumar (2010)
afirmam que o desenvolvimento de softwares de maneira agil requer menos
treinamento formal. O conhecimento tacito pode ser transferido entre individuos
por meio de treinamentos informais como mentorias e discussdes
profissionalmente guiadas, algo visto como um fator de sucesso na adogédo de
metodologias ageis. No entanto, no mesmo trabalho, houve profissionais da area
que acreditam que a presenca de treinadores em tempo integral e servicos de

coaching auxiliam no sucesso da adocéo.
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3.6.2 Fatores relacionados a Motivacéo

Fatores relacionados a motivacao referem-se a questdes que incentivam
a adocdo de metodologias ageis. No entanto, se trata de um incentivo via
estimulos de gestores, por meio de um ambiente em que pessoas e equipes
utilizem tais metodologias, o que exerce certa pressdo social, facilitando o uso
na empresa como um todo.

Consequéncias na carreira — embora metodologias ageis tenham sido
reconhecidas pelo mercado como benéficas, quando apresentadas a algumas
equipes, estas, por vezes, preferem manter sua producdo com base em
metodologias tradicionais. Dessa forma, consequéncias positivas na carreira sao
um importante incentivo para que desenvolvedores adotem metodologias ageis.
Ademais, enxergando impactos em sua carreira, desenvolvedores podem
perceber a utilidade de tais metodologias, bem como se tornarem mais
motivados para utiliza-las (CHAN; THONG, 2009; COHN; FORD, 2003).

Suporte de gestores — a transformacdo de um ambiente organizacional
tradicional para uma estrutura mais flexivel e autodirigida (0 caso das
metodologias ageis) pode ser facilitada pela apropriada orientacdo e suporte da
alta direcdo para os niveis hierarquicos abaixo. Os gestores detém papel
importante no processo de adaptagdo para novas metodologias; podem ser
grandes incentivadores para a adogdo (HANSENNE; HIBNER, 2011).

O apoio advindo dos gestores incentiva a motivacdo de desenvolvedores
em utilizar metodologias &geis, 0s quais podem ser recompensados pelo uso,
bem como serem reconhecidos ou obterem aprovacdo de seus superiores
(CHAN; THONG, 2009; SAHOTA, 2012).

Voluntariedade — Esse fator esté relacionado & obrigatoriedade ou nédo
de membros de uma empresa adotarem certas decisdes. Significa o quanto o uso

de determinada metodologia de desenvolvimento de software € voluntario.
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Pesquisadores identificaram uma relacdo negativa entre voluntariedade e
a aceitagdo de metodologias de desenvolvimento de softwares e softwares
relacionados a inovacdo em processo (GREEN; COLLINS; HEVNER, 2004;
IIVARI; 1IVARI, 2011). Isso ocorre principalmente em empresas com forte
cultura hierarquica, isto é, empresas de caracteristicas tradicionais como
orientacdo para seguranga, ordem, rotina, controle, estabilidade e eficiéncia
(IIVARI; IVARI, 2011). Quando o uso ndo é obrigatoério, os desenvolvedores
perdem o incentivo para usar metodologias ageis (CHAN; THONG, 2009).

Norma subjetiva — é a influéncia de determinadas pessoas, grupos ou
gurus sobre a aceitacdo individual das pessoas quanto a metodologias de
desenvolvimento de software (CHAN; THONG, 2009).

Essa influéncia pode se dar ora por essas pessoas/grupos/gurus serem
icones em determinados setor, 0 que gera uma tendéncia em demais
profissionais em segui-los; ora por uma pressdo social que essas partes exercem
voluntéria ou involuntariamente sobre individuos. A pressdo social talvez exerca
um papel mais importante na aceitagdo de novas metodologias que ferramentas
de TI. De maneira complementar, também exercem influéncia na aceitacdo de
metodologias fatores como opinido de individuos de alto status na empresa e a
opinido da maioria do grupo (MANGALARAJ; MAHAPATRA; NERUR,
2009).

Os préximos trés fatores (confianga, transparéncia e auto-organizagao)
derivam da cultura organizacional, questdo considerada importante e a0 mesmo
tempo complexa na adogdo de metodologias &geis. Em fungdo disso, antes de
comentar sobre a influéncia desses fatores sobre a adogdo de metodologias ageis,
faz-se necessario explicar o significado de cultura organizacional e sua relagéo
com o desenvolvimento de softwares, devido a sua complexidade.

Cultura € definida como um sistema simbolico abrangendo aprendizado,

compartilhamento de conhecimentos/informacdes e conjunto de padrbes de
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significado que guiam as atitudes das pessoas (GEERTZ, 1973; IIVARI;
IIVARI, 2011; KEESING; STRATHERN, 1998). Segundo livari e livari (2011),
a cultura pode abranger e cobrir diversos aspectos da organizagdo como crengas,
atitudes, valores, normas, moral, modelos de comportamento, ritos, dentre
outros.

De maneira complementar, a Cultura Organizacional pode ser vista
como pressupostos basicos, padrbes, modos de trabalho descobertos, inventados
ou desenvolvidos por pessoas e que ao longo do tempo, por gerar resultados
positivos, se tornaram um senso comum dentro da empresa, uma maneira valida
de se trabalhar e que é repassada a novos integrantes da equipe como a forma
correta de se agir (CHAN; THONG, 2009; SCHEIN, 1990).

Para Hofstede (2001), ha camadas de cultura compostas por valores,
ritos, herdis e simbolos. Esses elementos constroem a identidade organizacional
da empresa e se mostram de diferentes formas e niveis dentro

da empresa.

Values| Practices

Rituals

Figura 7 - Camadas da cultura
Fonte: Hofstede (2001)
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O primeiro nivel (simbolos) sdo caracteristicas da cultura de um grupo;
sdo palavras, objetos, acOes, sinais, que tém um profundo significado para
individuos ou grupos. Simbolos formam a camada mais superficial da cultura e
podem, facilmente, ser copiados por outros grupos (SIAKAS; SIAKAS, 2007).
O segundo nivel (herdis) sdo pessoas que possuem caracteristicas muito
valorizadas pelas demais e que, em geral, passaram por obstaculos importantes e
obtiveram resultados positivos, trazendo orgulho para individuos que fazem
parte dessa mesma organizagdo (FREITAS, 2007; SIAKAS; SIAKAS, 2007).

Aprofundando ainda mais nas camadas da cultura organizacional, chega-
se aos rituais. Rituais sdo atividades coletivas realizadas para o bem das pessoas
e da empresa como um todo e consideradas essenciais para 0 meio social. Como
exemplo, tém-se as formas de saudacdo/cumprimento, rituais de integracdo, de
reducdo de conflito, o respeito com o outro, dentre outros. Até essa camada
(rituais), em que se passa anteriormente por simbolos e herdis, sdo camadas mais
visiveis a quem esta de fora da empresa e sdao chamadas de praticas ou também
artefatos por outros autores. Porém, o significado dessas praticas € invisivel e se
encontra na forma com que 0s integrantes dos grupos/da empresa as interpreta
(FREITAS, 2007; SIAKAS; SIAKAS, 2007).

Por fim, na camada mais interna, encontram-se valores. Valores podem
ser vistos como um conjunto de caracteristicas que influenciam o
comportamento das pessoas no ambiente em que vivem. Qualidades, principios,
comportamentos sdo vistos como valores que determinam a gestdo de uma
empresa, porém estdo no subconsciente das pessoas, ndo é algo tangivel. Sdo
elementos que levam a padrdes ditos ideais pelas empresas, no intuito de lograr
éxito em suas metas e objetivos (FREITAS, 2007).

Ao atrelarmos metodologias &geis a cultura organizacional, nota-se que
h& um consenso entre pesquisadores, 0s quais reconhecem o impacto que a CO

gera no uso de metodologias &geis de desenvolvimento de software



67

(COCKBURN, 2001; NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005;
REIFER; MAURER; ERDOGMUS, 2003; TOLFO; WAZLAWICK, 2008;
WENDORFF, 2002).

Dentre os fatores relacionados a cultura organizacional e que afetam
positivamente na adocéo de metodologias ageis, citam-se nove relevantes fatores
que ja foram ou serdo explicados e alocados a outras categorias mais adequadas
dentro deste trabalho, quais sejam: valores quanto ao feedback e aprendizado;
interacdo social entre os membros pautada em confianga, colaboragdo e
competéncia; gestor de projetos agindo como um facilitador; tipo de gestdo
sendo baseado na lideranga e colaboragédo; organizagdo fomenta a colaboragéo e
trabalho em equipe; organizacdo fornece autonomia as pessoas; empresa voltada
a resultados; lider da empresa com visdo empreendedora, inovadora e sem
aversdo a riscos e, por fim, organizacdo baseada na fidelidade, compromisso e
confianca matua (STRODE; HUFF; TRETIAKQV, 2009).

Segundo Siakas e Siakas (2007), no desenvolvimento &gil de softwares
existem diferenciados exemplos das camadas de cultura explicadas acima.
Citam-se as histérias em cartdes (ex: post-it), uso de metaforas em vez de
requerimentos documentados, formas de lidar com o planejamento do projeto
(Sprint), celebragdo/comemoracdo a cada codigo adicionado, dentre outros
sinais. Essas caracteristicas fortalecem o sentimento de pertencimento ao grupo
e compartilha valores entre os individuos. Sdo de fato, manifestacbes de uma
cultura &gil profissional.

Confianca — este fator esta relacionado & seguranca de gestores ou alta
clpula da empresa no trabalho de seus funcionérios. Segundo Misra, Kumar e
Kumar (2009), um dos fatores que mais afetam a adogdo de metodologias ageis
é 0 modelo de gestdo na empresa. Uma importante mudanca esta na transicdo de

um modelo de gestdo de comando e controlador para um que se preze a
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lideranca e colaboracdo, 0 que impacta positivamente o uso de tais
metodologias.

Profissionais de metodologias ageis de desenvolvimento de software
sugerem uma gestdo tolerante a mudancas e aberta em seu gerenciamento de
atividades. Para que se tenha isso, faz-se necessario aumentar a cultura da
confianga na empresa (algo esquecido por muitas organizagdes), conferindo aos
colaboradores maior poder e diminuindo-se o micro gerenciamento (MISRA,;
KUMAR; KUMAR, 2009; MANGALARAJ; MAHAPATRA; NERUR, 2009).

Uma das caracteristicas de cultura agil é confiar em pessoas mais que
em processos, isto é, confiar nos membros da equipe, nos gestores, nos lideres
de projetos, dentre outros. Ao estudar as praticas ageis em diferentes culturas,
Sutharsan (2013) constatou, por meio de entrevistas feitas com profissionais da
area na Australia, que os times possuiam uma confianca facilmente percebida
entre 0s membros, o que os levava a compartilhar confidéncias com a equipe a
fim de obterem suporte para suas decisdes. Os pesquisadores obtiveram
exemplos dos beneficios dessa cultura para a empresa; e ao tomar decisdes, 0s
membros dessas equipes foram capazes escolher as op¢fes corretas quando a
confianga e o respeito permeavam entre os individuos.

Transparéncia — bem atrelado a confianca esta o fator transparéncia.
Segundo Partanen e Matinlassi (2015), transparéncia significa valorizar a boa
comunicacgdo, visibilidade a abertura. Isso pode ser visto em noticias e
publicacdo de historias de sucesso na empresa.

Para um modelo que se preze a lideranca e colaboragcdo como descrito
no tdpico anterior, a transparéncia é fundamental. Um ambiente &gil de trabalho
é marcado pelo fluxo livre de informacao e alto nivel de transparéncia. Como
exemplo cita-se 0 uso de métricas que mecam o real status do progresso dos
projetos em locais muito visiveis, como um quadro - burndown chart (HODA,
NOBLE; MARSHALL, 2013).
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Auto-organizacdo é uma marca registrada de metodologias ageis e um
dos fatores criticos de sucesso em projetos ageis (CHOW; CAO, 2008;
HIGHSMITH; FOWLER, 2001). Um time auto-organizado decide como o
trabalho sera coordenado e tem controle completo do processo de
desenvolvimento e criagdo de novas funcionalidades na sua propria maneira
(STANKOVIC et al., 2013). Essa forma de se trabalhar aumenta a produtividade
da equipe, permite que funcionarios aprendam, inovem, bem como torna 0s
colaboradores mais felizes com o que eles fazem (SMITE; MOE; AGERFALK,
2010).

Conforme Sutherland, co-criador da metodologia Scrum, times auto-
organizados sdo membros com diversas formagdes e que possuem “carta branca”
conferida pela alta administracdo. Schwaber, outro co-criador da Scrum, diz que
individuos precisam se auto-organizar com o restante das equipes por meio de
reunides diarias. No entanto, vale salientar que equipes ageis ndo sdo equipes
sem liderancga, descontroladas. Neste caso, o papel do lider € diferente, é uma
lideranca mais branda, que fornece feedbacks e direcdo sutil. Eles séo
responsaveis por definir a direcéo a ser tomada, alinhar pessoas, obter recursos e
motivar as equipes (HODA; NOBLE; MARSHALL, 2013).

Em um estudo sobre eXtreme Programming (XP), metodologia &gil
semelhante a Scrum, Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005) concluiram que a
mudanca de préaticas de um modo de comando e controle para praticas em que se
capacita 0os membros da equipe e lhes confere maior autonomia, facilita a

aceitacéo da XP.
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3.6.3 Fatores relacionados a Comunicacdo e ao Compartilhamento do

Conhecimento

Esses fatores estdo relacionados ao modo de trabalhar dos individuos,
suas relagdes com a equipe, com os clientes e formas de manter a comunicagéo.
Esses elementos facilitam a adocdo de metodologias ageis pela possibilidade
proporcionada em termos do fluxo de conhecimentos e informagGes dentro da
empresa, colaborando para a gestdo do conhecimento.

Trabalho em equipe — bastante interligado ao fator auto-organizacéo, o
trabalho em equipe desempenha uma funcéo chave na adogédo, por exemplo, da
metodologia agil XP, andloga ao Scrum. Para que uma equipe seja auto-
organizada, deve-se saber trabalhar em conjunto. A equipe de desenvolvedores
deve estar capacitada para tomar decisdes-chave como definir o escopo e
cronograma do projeto (MANGALARAJ; MAHAPATRA; NERUR, 2009).

Hansenne e Hibner (2011), ao conduzir alguns estudos de caso,
observaram que algumas praticas como a organizacdo de atividades a serem
feitas em equipe e sessbes de brainstorming favorecem o espirito de equipes dos
membros e aumentam a comunicagdo. O autor ainda observa que, nessas equipes
em que a direcdo do lider é reduzida, ha a necessidade de uma maior confianca
entre os membros, bem como o aumento do trabalho em equipe. Sistemas de
medicdo e recompensa do desempenho, portanto, deve ser projetado
adequadamente para a ado¢do bem sucedida de metodologias ageis (NERUR,;
MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005).

E importante que a equipe conhega seus papéis ao utilizar metodologias
ageis e, como consequéncias disso, resultados mais rapidos podem ser
adquiridos. O bom conhecimento de suas funcbes, de suas responsabilidades e
ter atitudes certas, sd8o importantes para se obter os beneficios de A&geis
(ASNAWII; GRAVELL; WILLS, 2012).
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Um dos aspectos chave para que se faca uma transicdo eficaz da
capacitacdo entre os membros da equipe é a partilha da informacdo, fornecendo
treinamento, apoio suficiente e substituicdo gradual da estrutura organizacional
tradicional. Além disso, é importante que, acima de tudo, as pessoas e equipes
tenham a permissdo de determinar a forma de alcancar seus objetivos e que haja
confianga na qualidade de seus trabalhos (DUBRIN, 2010).

Comunicacio — é um dos principios do Manifesto Agil — comunicagio
efetiva entre membros do time e o time com seus clientes e usuarios. Esse fator é
extremamente importante em metodologias ageis, um fator critico de sucesso no
desenvolvimento de softwares e uma das causas recorrentes dos problemas com
clientes (BERMEJO et al., 2014).

Qumer e Henderson-Sellers (2008) em seu modelo de adogdo de
metodologias ageis, citam a comunicacdo como um dos passos fundamentais na
implementacdo das metodologias. Segundo os pesquisadores, deve-se permitir a
comunicacdo e a colaboracdo entre as pessoas estabelecendo protocolos de
comunicacdo e cooperacdo dentro da organizacdo (comunicacao entre os times
de desenvolvimento) e fora da organizacdo (comunicacdo com clientes e
relevantes organizacgdes/stakeholders).

Indica-se a producdo de artefatos executaveis com documentacdo
minima e reduzida. A documentacéo a respeito do software que é utilizada para
fins de comunicacdo pode ser reduzida pelo uso de outros meios de comunicagéo
(comunicacdo verbal face a face), além do uso de ferramentas (QUMER,;
HENDERSON-SELLERS, 2008).

Grande parte do conhecimento no desenvolvimento 4gil é técito e reside
na mente dos membros da equipe de desenvolvimento, dai a necessidade de uma
maior interagdo (comunicacéo face a face) entre os membros da equipe, de modo
a induzir o compartilhamento do conhecimento. Ainda assim, esse tipo de

situacdo pode tornar a empresa extremamente dependente da equipe de
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desenvolvimento, bem como tendenciar o poder para 0s desenvolvedores.
Porém, isso pode ser resolvido pela determinacéo de qual conhecimento deve ser
codificado (explicito em documenta¢do, por exemplo) e quais podem
permanecer tacitos (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005).

Compreensdo compartilhada — esse fator representa o quanto os valores
de trabalho, normas, abordagem de resolugdo de problemas em uma relagdo
entre duas partes sdo semelhantes.

No desenvolvimento de software, é comum haver casos em que, para
gue se produza efetivamente de forma 4&gil, o cliente tenha que colaborar
constantemente com o prestador de servico e compreenda o porqué dos
desenvolvedores trabalharem de determinada maneira. Do contrario, na falta de
proximidade e engajamento do cliente na resolu¢do de problemas, o trabalho
simplesmente ndo funciona ou a qualidade pode ser fortemente comprometida.

Compreensdo compartilhada entre desenvolvedores e clientes facilita a
proximidade e comunicagéo entre eles, permitindo uma melhor especificagédo de
produtos, troca de feedbacks e consequentemente 0 aumento na qualidade do
servico. Dessa forma, esse fator, quando bem trabalhado, permite que
desenvolvedores usufruam dos beneficios do uso de metodologias ageis,
enxerguem o facil uso destas, culminando na maior adocédo de tais metodologias
(CHAN; THONG, 2009; SAHOTA, 2012).

Relacionamento &rduo - enquanto o desenvolvimento dos fatores
anteriormente citados influencia a adogdo de metodologias &geis, ©0
relacionamento &rduo caminha no sentido oposto. Segundo Mangalaraj,
Mahapatra e Nerur (2009), o envolvimento de clientes e seus representantes,
bem como uma extensa comunicacdo entre desenvolvedores, clientes e testers
s8o essenciais para uma aceitacdo bem sucedida da metodologia.

Ao analisar fatores que levam ao aumento da interagdo com clientes,

Lindvall et al. (2002) chegaram a conclusdo de que motivagdo é um fator chave
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que permite uma maior conexdo cliente-empresa. Somado a isso, 0S autores
levantam que a qualidade e utilidade da documentagéo séo pontos cruciais para o
desenvolvimento de software, na medida em que permite mostrar de forma mais
compreensivel como os problemas dos clientes serdo resolvidos (BERMEJO et
al., 2014). Por fim, como explicado anteriormente, a partir do momento em que
a compreensdo compartilhada auxilia na aproximagdo entre cliente-
desenvolvedor, o relacionamento entre as partes se torna mais amigavel e em

prol do crescimento de ambas as partes.

3.6.4 Fatores relacionados & Adequacdo do Uso das Metodologias Ageis

Esse grupo de fatores esta relacionado a adequacdo das metodologias
ageis ao dia a dia das empresas, ao seu modo de trabalho e a visdo dos gestores e
demais integrantes das organizagdes quanto a operacionalizacdo das
metodologias, percepcao de resultados e adaptacéo.

Adocdo gradual — como o préprio nome diz, esse fator refere-se a
implementacdo feita de forma gradual. Qumer e Henderson-Sellers (2008)
propuseram um modelo de adocdo de metodologias &ageis em que a
implementacdo ocorre de um grau basico para o avancado, e por meio de uma
ferramenta proposta pelos autores é possivel mensurar a agilidade do processo
de desenvolvimento de software. Segundo os autores, uma abordagem passo-a-
passo pode ser uma boa opgéo para uma transicdo gradual bem sucedida ou a
adogdo de ideias &geis, em lugar de uma transicdo completa de uma s6 vez, o
que pode representar VArios riscos e problemas.

Em um aprofundado estudo de caso feito nos Emirados Arabes, Hajjdiab
e Taleb (2011) perceberam que a implementacdo muito rapida das metodologias
ageis no dia a dia da empresa culminou na baixa produtividade e perda do

entusiasmo inicial que geralmente ocorre no primeiro contato com as
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metodologias, trazendo as pessoas de volta aos modelos tradicionais. 1sso
ocorreu devido & inabilidade e falta de experiéncia em aplicar &geis no
desenvolvimento de softwares, assim como a falta de se criar um planejamento
cuidadoso e disciplinado para a adocdo das novas metodologias.

Nielsen e McMunn (2005), por meio de um estudo de caso a respeito da
introdugdo da metodologia &agil eXtreme Programming (XP) em uma grande
empresa de servigos financeiros, concluiram que a chave do sucesso da
implementagdo da metodologia na empresa foi a adogdo lenta e gradual.
Inicialmente foram feitos experimentos cuidadosamente, em seguida, uma série
de esforgos significativos foram feitos para o uso de metodologias ageis. Isso
permitiu o aprofundamento nos novos conceitos e a aceita¢cdo das novas formas
de se trabalhar.

Percepcdo da facilidade de uso — como as metodologias ageis se
diferem em diversos aspectos das metodologias tradicionais e exigem diversas
mudancas, caso as primeiras possuam uma grande complexidade e dificuldade
de serem implantadas, pode-se gerar uma repulsio pelos adotantes. E mais
provavel que desenvolvedores aceitem as metodologias quando estas sao de facil
uso (CHAN; THONG, 2009).

Na mesma linha de raciocinio, para Vijayasarathy e Turk (2008), o
tempo de projeto, sua complexidade - leia-se também facilidade no uso — e
estabilidades dos requisitos surgem como fatores que influenciam fortemente
nas decisdes organizacionais em usar ou ndo abordagens ageis.

Por outro lado, embora metodologias ageis estejam sendo utilizadas por
empresas referéncia no setor de desenvolvimento de software, elas ndo séo téo
simples de serem postas em préatica. Assim sendo, uma mera adogdo baseada em
modismo tende ao fracasso. Para que essas sejam implementadas com éxito, faz-
se necessario estuda-las a ponto de entender suas peculiaridades, bem como

adaptac@es necessérias a cada empresa/projeto (ARMONY, 2010).



75

Percepcdo de compatibilidade — em desenvolvimento de softwares, a
peculiaridade de cada projeto, de cada software varia bastante de acordo com a
empresa e tipo de clientes envolvidos. Dessa forma, o tipo de projeto, seu
tamanho e escala influenciam sobremaneira na adocdo de metodologias de
desenvolvimento. Metodologias compativeis as especificidades dos projetos
tendem a serem mais utilizadas (FITZGERALD, 1998).

Ao realizar um estudo de caso, Mangalaraj, Mahapatra e Nerur (2009)
selecionaram dois projetos para analisar a possivel implementacdo da
metodologia agil XP. Ao entrevistar os membros do time de desenvolvimento de
softwares, esses alegaram haver grandes desafios para colocar a metodologia em
pratica em um dos dois projetos. Enquanto no Projeto X, em que se utilizava
somente a linguagem de programacdo Java, a metodologia foi implantada com
certa facilidade; no Projeto Y, em fungédo da gama de linguagens utilizadas (java,
C, C++ e Motif), os programadores passaram por sérias dificuldades para aplicar
praticas como refatoracdo, teste automatizado, entre outras peculiaridades da
metodologia. Segundo um dos desenvolvedores, “Design simples é bonito no
papel, mas nem sempre funciona”.

Outro exemplo da influéncia da compatibilidade ou adequacdo da
metodologia ao projeto em questdo é o estudo de Turk, France e Rumpe (2002).
Os pesquisadores, baseados em alguns estudos, levantaram algumas limitacoes
no desenvolvimento de softwares de forma 4gil. Cita-se o fato de metodologias
ageis ndo se adequarem tdo bem a times grandes. 1sso ocorre, pois em times
ageis h4 uma diminuicdo da coordenacdo das equipes e do controle, por
exemplo, e busca-se uma maior comunicacgéo face a face e reunides recorrentes.
Essas préticas, quando aplicadas em times grandes, ndo alcancam a mesma
efetividade que em times pequenos. Tém-se também os casos especificos em que
falhas no desenvolvimento de software podem gerar sérios danos aos seres

humanos ou danos econémicos. Essas situagfes, em geral, ndo aceitam, em sua
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completude, a adogdo de metodologias &geis. Nesses casos, cabe uma mescla
entre formas &geis e tradicionais no desenvolvimento dos produtos.

Percepcdo de resultados — esse fator esta relacionado a quanto uma
inovacdo € vista como positiva pelos individuos que a utilizam; refere-se as
vantagens percebidas a partir do uso de certa inovacdo. Como algumas notaveis
caracteristicas de metodologias &geis sdo design simples, ciclos de
desenvolvimento curtos, constantes feedbacks com os clientes, dentre outras, 0s
frequentes testes geram frequentes retornos dos clientes, aumentando a
percepcdo de resultados provenientes de ageis e a aceitacdo das metodologias
pelas pessoas (CHAN; THONG, 2009).

Mann e Mauerer (2005), em um estudo de caso, constataram que a
introducdo da metodologia Scrum na empresa levou a reducdo de horas extras no
trabalho, e todos os desenvolvedores recomendaram o uso da metodologia para
trabalhos futuros. Esses profissionais ficaram mais satisfeitos com o produto e
perceberam que a Scrum proporciona um maior envolvimento e comunicacdo
com o cliente, fato que trouxe mais confianca aos desenvolvedores, visto que
eles sabiam que estavam produzindo o que o cliente realmente queria.

Mannaro, Melis e Marchesi (2004) perceberam, a partir de uma pesquisa
feita com 122 profissionais, que empregados que utilizam a metodologia agil
XP, possuem maior satisfacdo no trabalho, sentem que o ambiente de trabalho é
mais confortavel e acreditam atingir maior produtividade com o uso da
metodologia &gil.

Percepcdo de maturidade — esse fator se refere ao quanto uma
metodologia é madura em termos de suporte ao usuario. Em uma metodologia
de desenvolvimento de softwares madura, hd desenvolvedores que compartilham
abertamente suas ideias, sugestdes sobre determinada metodologia, e esses

profissionais conseguem facilmente obter ajuda quanto a duvidas e/ou
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dificuldades de aplicacdo com desenvolvedores experientes (CHAN; THONG,
2009).

Consoante Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005), organizacGes que
planejam implementar metodologias &geis devem investir em ferramentas que
fornecam auxilio/suporte para os colaboradores de modo a facilitar o
desenvolvimento rapido e iterativo e outras praticas que pregam essas
metodologias. A medida que as pessoas enxergam que no ficardo desamparadas
ao adotar determinadas metodologias de desenvolvimento de softwares, ficam
mais receptivas ao uso das mesmas.

Clareza dos Objetivos — Segundo Niazi, Wilson e Zowghi (2006), a
consciéncia e o compartilhamento de informagfes tém sido considerados
importantes aspectos na melhoria do desenvolvimento de software. Para que
todos stakeholders (membros do time, clientes, gestores, gestores voltados ao
negocio) aceitem mais facilmente as metodologias ageis, eles devem ter
consciéncia do funcionamento da metodologia, seus objetivos, suas préaticas
(HANSENNE; HIBNER, 2011; SAHOTA, 2012).

No estudo de Hansenne e Hibner (2011), para passar essa Visdo e
informacdes/conhecimentos necessarios a implantacdo de 4&geis a todos
stakeholders, houve empresa que optou por contratar coaches externos.
Treinamento e colaboradores de alto nivel aumentam a consciéncia e o
entendimento de desenvolvedores para as metodologias &geis (NIAZI,
WILSON; ZOWGHI, 2006). Alguns experts entrevistados também ressaltaram a
importancia de deixar bem claro o papel de cada stakeholder com a nova
metodologia, assim como as implicacGes na gestdo do negdcio. Ademais, uma
das empresas citou a necessidade de se deixar muito bem explicados os objetivos
da mudanga, com o intuito de demonstrar claramente o valor que a nova

metodologia traz.
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Atrelado ao que foi dito, Pikkarainen et al. (2012) apontam a relevancia
de a empresa criar um modelo de desenvolvimento de software agil em paralelo
a implementacdo da metodologia, com base nos feedbacks advindos das
iteracGes e andamento do projeto. A cultura agil deveria ser repassada do nivel
dos projetos para os diversos setores da empresa, bem como sua cadeia de
valores (KETTUNEN, 2009).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados 0s procedimentos metodoldgicos que
nortearam a pesquisa. Primeiramente, sdo expostos o tipo tedrico de pesquisa e 0
objeto deste estudo. Em seguida, sdo apresentadas as técnicas utilizadas para a

coleta de dados e o tratamento do material levantado ao longo do estudo.

4.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se pela sua natureza aplicada, com o
intuito de gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos & solugdo de
problemas especificos (GIL, 2009). Pretendeu-se identificar o perfil das startups
brasileiras quanto a ado¢do de metodologias ageis, de modo a proporcionar
informacGes relevantes para uma maior adoc¢do dessas metodologias no contexto
empresarial brasileiro. Dessa forma, trata-se de um estudo do tipo descritivo de
carater qualitativo.

A pesquisa é descritiva, pois se procura descrever caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecer relagdo entre variaveis
(GIL, 2008). De forma complementar, no que tange a caracteristica qualitativa
do estudo, esta se deve ao fato de que a abordagem qualitativa de um problema,
justifica-se, sobremaneira, por ser uma forma adequada de entender a natureza
de um fenémeno social (RICHARDSON, 2011).

Esta pesquisa também se classifica como sendo um estudo multicaso. De
acordo com Yin (2010), é caracterizado pelo maior foco na compreensdo e na
comparagdo qualitativa dos fendbmenos, nos significados, proporcionando maior
abrangéncia dos resultados, ndo se limitando as informacgBes de uma sé

organizacéo.
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4.2 Objeto de estudo

O objeto de estudo proposto foram seis startups brasileiras de
desenvolvimento de software, tratadas neste trabalho com nomes ficticios. A
escolha da utilizagdo de startups no estudo deveu-se ao fato de elas serem, em
geral, empresas que tém como carro chefe de suas vendas produtos com algum
grau de tecnologia, como softwares (programas, aplicativos, dentre outros).
Outros fatores que foram decisivos no recorte do objeto de estudo foram a
acessibilidade peculiar de startups, a viabilidade e o expressivo nimero de
empresas.

Para a escolha das startups, optou-se por utilizar a amostragem nao
probabilistica por acessibilidade, em que os elementos s&o selecionados por sua
conveniéncia, por voluntariado, ou ainda acidentalmente (AAKER; KUMAR,;
DAY, 2001). Ainda segundo os autores, este tipo de amostragem é viavel
quando se deseja a obtencdo rapida e barata de informagdes. Churchill (1998)
complementa que esse tipo de amostragem pode ser justificado em um estagio
exploratério da pesquisa, como uma base para geragdo de hipéteses e insights.

As startups sdo provenientes dos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais.
Para se obter informacgdes mais ricas, oriundas de diferentes contextos e ndo
padronizadas, optou-se por fazer uma mescla de startups mais conhecidas no
mercado (empresas com publicacdo de noticias em jornais de alta circulacdo e
participantes de programas de fomento ao empreendedorismo) com startups
ainda ndo tdo expostas, além de ter sido feita a escolha por empresas de

diferentes segmentos.
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4.3 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu a partir dos seguintes meios: pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica a fim de identificar na literatura os
fatores determinantes da adogdo de metodologias ageis, assim como entender de
gue maneira esses fatores influenciam a adog&o. Segundo Gil (2008), a pesquisa
bibliografica permite ao investigador a cobertura de uma ampla gama de
fendbmenos, o que é considerado uma vantagem importante quando o problema
de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espago.

A pesquisa documental foi realizada utilizando-se reportagens
publicadas em revistas e jornais, assim como sites institucionais. Foi uma
técnica importante para esta dissertacdo, pois possibilitou a obtencdo de
informacdes complementares aos outros métodos de coleta de dados como, por
exemplo, o melhor entendimento do negdcio das empresas, seu progresso e o
perfil dos clientes. Uma das vantagens da pesquisa documental é o baixo custo e
a ndo exigéncia do contato com o0s sujeitos da pesquisa (GIL, 2009). Segundo
Bardin (2010), ¢ uma técnica que visa analisar informagdes por uma otica
diferente da original, expondo outro ponto de vista. Ainda segundo esse autor, é
recomendado aproximar esta analise documental a analise de contetdo.

As entrevistas semiestruturadas foram feitas com questdes em sua
maioria fechadas e com respostas em uma escala de concordancia que variou de
um a cinco (Apéndice). Essa escala serviu de base para a construcdo do grafico
tipo radar e do diagrama representativo do perfil das empresas, perfil este
composto pelas respostas das questdes dessas entrevistas a respeito dos fatores
influenciadores na adocdo de metodologias ageis, de acordo com a literatura.
Também foram feitas algumas perguntas demograficas e outras relacionadas as

metodologias ageis em questdo (Scrum e Lean Startup).
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Segundo Boni e Quaresma (2005), esse tipo de entrevista tem como
vantagem a elasticidade quanto a duracdo, permitindo uma cobertura mais
profunda sobre determinados assuntos. Essa técnica permite uma delimitacdo do
volume de informagGes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema,
intervindo a fim de que os objetivos sejam alcangados. Além disso, a interacéo e
aproximacao entre o entrevistador e o entrevistado possibilita ao primeiro tocar
em assuntos mais complexos e delicados e, em funcdo da espontaneidade das
respostas e liberdade advindas dessa técnica, questdes inesperadas podem surgir
e representarem grande utilidade para a pesquisa (BONI; QUARESMA, 2005).

As entrevistas foram realizadas entre 0os meses de outubro a dezembro
de 2015 e a coleta de dados secundarios, ao longo do segundo semestre desse
mesmo ano. Ao todo foram entrevistadas seis pessoas, entre chief executive
officer (CEO), socios-fundadores, gerentes e desenvolvedores. As entrevistas
duraram em média 60 minutos, sendo duas presenciais e o restante via Skype.

Abaixo se tem um esquema sintese das informac@es levantadas para um
maior entendimento do estudo, o qual esta baseado no item 3.6. Este esquema
advém, em sua maior parte, do framework teérico do estudo de Chan e Thong
(2009), o qual aponta diversos fatores influenciadores na aceitagdo de
metodologias ageis. A escolha desses fatores baseou-se também na confirmacao
e importancia conferida por outros estudos relevantes a respeito dos fatores
desse framework, e foram adicionados outros fatores importantes abordados na

literatura e que foram considerados pertinentes para esta dissertacao.



Fatores relacionades a Hahilidades
- experiéncia
- expertise em metodologias dgeis
- treinamento

Fatores relacionados a Motivagdo
- consequéncias na carreira
- suporte de gestores

- vohmtariedade ||
- norma subjetiva
- confianca
- transparéncia
Fatores -_auto-organizacio Perfil d'tis startups
Influenciadores na quanto a.adog_ao_ de
Adogdo de Fatores relacionades & Comunicacio e ao Compartilhamento do = metodolog:le.ls ageis no
Metodologias Ageis Conhecimento desenvolvimento de
- - - trabalho em equipe softwares.
- comunicagio ]

- compreensdo compartilhada
- relacionamento arduo

Fatores relacionados 3 Adequaciio do uso das Metodologias Ageis
- adogio gradual

- percepgio da facilidade de uso

- percepcio de compatibilidade —
- percepgio de resultados
- percepgio de maturidade
- clareza dos objetivos

Figura 8 - Modelo de Identificacdo do Perfil das Startups quanto & Adocao de Metodologias Ageis
Fonte: elaborado pelo autor.

€8
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O tratamento e o procedimento de analise dos dados s&o apresentados no
topico a seguir.

4.4 Andlise e interpretacdo dos dados

Apos a transcrigdo de todas as entrevistas, as quais foram gravadas com
autorizacdo dos entrevistados, procedeu-se a anélise de contetdo.

A andlise de contelido ¢ um método empirico que depende do tipo de
fala a que se dedica e ao tipo de interpretacdo que se pretende com o0s objetivos,
em que se buscam a superagdo da incerteza e o enriquecimento da leitura
(BARDIN, 2010; RICHARDSON, 2011). E um conjunto de instrumentos
metodol6gicos cada vez mais sutis e em constante aperfeicoamento que se
aplicam a discursos extremamente diversificados (BARDIN, 2010).

Diferentemente do que é comumente feito na literatura, nesta dissertacéo
as categorias (iniciais e intermediarias) ja foram previamente definidas, visto
que o trabalho se baseou no framework teérico de Chan e Thong (2009) e outros
estudos cientificos de alto fator de impacto. Chegou-se a 20 categorias iniciais e
quatro intermediéarias, devidamente explicadas na secdo 3.6.1. Assim sendo, com
todo o material coletado (entrevistas transcritas e documentos institucionais),
procedeu-se ao agrupamento dos dados em conformidade as categorias criadas,
auxiliando assim nas analises posteriores.

A fim de facilitar a visualizacdo dos dados e interpretacdo dos
resultados, foram gerados gréaficos do tipo radar, com informagfes provenientes
das respostas coletadas nas entrevistas semiestruturadas (Apéndice). Os gréaficos
foram gerados a partir do software Microsoft Excel 2007 (Microsoft Corp.
Estados Unidos). Ademais, tragaram-se diagramas representativos do perfil das
empresas em relacdo a cada grupo de fatores estudados, utilizando-se 0 mesmo

software. Salienta-se que esses perfis surgiram a partir do agrupamento e
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segregacdo de startups, conforme suas similaridades e diferenciacdes observadas
nas entrevistas, as quais abordaram os fatores apontados na figura 8.

Em seguida, no Quadro 3, sdo demonstrados os objetivos, a amostra,
a técnica de coleta de dados e o tratamento dos mesmos, visando a sumarizacao

da metodologia empregada neste estudo.



Quadro 3 - Sumarizagdo da metodologia adotada no trabalho

Objetivo Geral

Identificar o perfil das
startups quanto a
adogdo de
metodologias ageis no
desenvolvimento de

softwares.

Objetivos Especificos

a) Verificar como determinados
fatores influenciam na adocdo de

metodologias ageis;

Técnica de coleta de
dados
Pesquisa bibliografica e
Entrevista

semiestruturada

Amostragem

Né&o probabilistica
por acessibilidade

(seis startups)

Analise de dados

Anédlise de contetdo

b) Investigar a forma como as
startups se comportam em relagéo

aos fatores em estudo;

Entrevista

semiestruturada

N&o probabilistica
por acessibilidade

(seis startups)

Anédlise de contetdo

c) Tragar diagramas
representativos do perfil das
empresas em relagdo aos fatores
influenciadores na adocao de

metodologias ageis.

Entrevista

semiestruturada

N&o probabilistica
por acessibilidade

(seis startups)

Andlise de contelido

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo e a discussdo dos resultados obtidos nessa pesquisa
foram feitas de forma a destacar as informagdes mais relevantes do estudo em
linha com os objetivos da dissertacéo, apontados anteriormente.

Primeiramente é feita uma descricdo das startups (subtépico 5.1) de
modo que o leitor entenda melhor a realidade de cada empresa. Na sequéncia
(5.2), é demonstrado de que forma os fatores em analise influenciam a adogéo de
metodologias ageis no cotidiano das empresas, assim como 0 comportamento
dessas startups em relacdo a esses fatores. Nesse subtopico sdo apresentados
trechos importantes retirados do discurso dos entrevistados, 0s quais apontam
estratégias, praticas e o modo de trabalho das startups que facilitam ou
dificultam a adogdo de metodologias ageis. Por fim, no subtdpico 5.3, sdo
tracados diagramas representativos do perfil das empresas analisadas, a fim de
que gestores possam identificar em qual perfil sua startup melhor se encaixa,
permitindo-o também elencar comportamentos limitadores ou facilitadores a

adogdo de metodologias ageis no desenvolvimento de software.

5.1 Descric¢éo das Startups

No Quadro 4 é feita uma sumarizacdo das informagOes referentes ao
neg6cio de cada startup entrevistada, de modo a facilitar o entendimento do

leitor.



Quadro 4 - Descricdo sumarizada das startups

Caracterizacao das Startups

Startup | Sede Produto/Servigo AR d~e _Capta_gao ée Informac6es Adicionais Anp d~e
Atuacio investimentos Criacéo
Aplicativo intermodal para gerenciar
S0 mobilidade nas organizacfes. Dentre seus Sim - R$150 | Clientes lideres do mercado
objetivos, destaca-se o foco em aproximar . mil em industrias de Cosméticos,
Mok | Paulo - o . Regional - . - 2013
Sp as pessoas nas organizacdes, criando um (m_vestldores Energia _
modelo sustentavel para seus anjo) Quimica/Farmacéutica.
deslocamentos.
Belo Software de solugdo completa para Clientes de arande porte
Cor Horizonte | governanca de operacdes de obras pesadas | Nacional Né&o (constru éo%ivil eia da) 2013
- MG (construcdo civil). ¢ P '
“continua”
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Quadro 4 “continua”

Caracterizacéo das Startups

concorrendo a prémios.

Startup | Sede Produto/Servico ATE d~e _Capta_gao ée Informac6es Adicionais An_o d~e
Atuacao investimentos Criacéo
Regido
Sites personalizados para eventos pessoais gletégroolltana Aprovada na Aceleradora d.E.
Belo como casamentos, aniversarios, Horizonte Em 2015 havia projecéo de
Fet Horizonte | formaturas, chas de bebés, dentre outros. vale do A' o N&o R$850 mil em transacGes 2014
- MG Enfase na prestacdo de servigos a Zona da Mgat:a\ financeiras realizadas pelos
cerimoniais ou assessores de eventos. e Triangulo presentes virtuais.
Mineiro
Software de gestdo da inovacdo. Objetiva- sim
se estimular o processo de criagédo e . . .
] Su.l de gestdo de ideias em que pessoas inserem . (m_vestldores Sta}rtup_mcubada em
Prés | Minas ideias, sugestdes para soluco de Nacional anjo) - valor | universidade. Aprovada no 2013
Gerais problemas (desafios) apresentados, nao Startup-Brasil.
informado
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Quadro 4 “conclusdo”

Caracterizacéo das Startups

Startup | Sede Produto/Servico ATE d~e _Capta_gao ée Informac6es Adicionais An_o d~e
Atuacao investimentos Criacéo
Software que possibilita a contratacdo de Modelo de negdcios bilateral.
servigos de entrega rapida e segura, desde De um lado clientes como
... | simples encomendas express e servi¢os de . empresas de entrega porta e
Ribeiréo - ) x Sim - valor !
: . banco e cartorio, até lotes de entregas Séo Paulo - x porta, de outro lado, clientes
Esi Preto - P ndo - P 2014
agendadas. O objetivo € facilitar o SP - pessoa fisica ou juridica que
SP ~ x informado. : .
processo de cotagdo, contratagéo, controle desejam realizar uma entrega.
e rastreamento desse tipo de Startup tem passagem por
servigo/entrega. incubadora de empresas.
Aplicativo para celulares e tablets que
s i Mocelos
. 109 Sim - R$325 | neg6cios. Um B2B e outro
x ilustrados em 3D, narrados e legendados | Global L g
Séo . - . . mil (via B2C. Participante do
. em diversos idiomas. Ademais, a Tile (presente em . .
Tile Paulo - L - crowdfunding | Programa Startup-Chile. 2014
abre suas paginas para que empresas mais de 190 . - -
SP ossam divulgar sua marca através de aises) ¢ investidor Crescimento de 800% em
possam divulgar sua : P individual) | 2015 e 628% em nimeros de
histérias e jogos socioeducativos .
. USUArios no mesmo ano.
produzidos de acordo com o mercado de
atuacdo e objetivo dos patrocinadores.

Fonte: elaborado pelo autor.
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511 Mok

A Mok é uma startup fundada em 2013 na cidade de S&o Paulo que tem
como objetivo aproximar as pessoas em diferentes ambitos para tomar decisdes
mais sustentaveis sobre a maneira de deslocar, gerir e se relacionar quando o
assunto ¢ Mobilidade. Por meio de um aplicativo intermodal, é possivel
gerenciar a mobilidade nas organizagdes, tornando o deslocamento ao trabalho
algo prazeroso.

Nas empresas, diversos sdo os departamentos, como gestdo de pessoas,
marketing, finangas, dentre outros, e 0 que ainda se vé é uma distancia no
relacionamento entre esses setores. A Mok traz a solucéo para isso e busca entdo
aproximar essas pessoas. Para tanto, é feito um mapeamento de todo o trajeto
percorrido pelos funcionarios de suas casas até a empresa, é levantado o tipo de
modal utilizado pela pessoa ao se deslocar, o custo, a emissdo de CO,, quais
colaboradores sdo vizinhos, etc. Com isto, procura-se conectar as pessoas de
modo que essas possam ir e voltar de seu trabalho juntas (a pé, de énibus, metrd,
carro, etc.), estreitando o relacionamento entre os funcionarios de diversas éreas,
promovendo uma maior integracdo e sinergia dentro da empresa, melhorando a
gestdo, além de tornar este deslocamento algo mais agradavel.

Ademais, a Mok visa aproximar colaboradores, organizacdes e
instituicBes relacionadas a politicas publicas basicamente da seguinte forma:
Colaboradores — sdo organizados eventos peridédicos na empresa para interacdo
com os colaboradores e da empresa com eles, alem de serem disseminados
valores e ser feita uma gestdo de comunidades; Empresas — o Comité de
Mobilidade, formado por gestores de diferentes empresas parceiras permite a
troca de experiéncias destas e compartilhamento do conhecimento sobre as mais
diferentes &reas; Politicas Publicas — no médio e longo prazo, informagdes

relacionadas & mobilidade de colaboradores poderdo servir como inputs para
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tomada de decisdo em Mobilidade Urbana, visto que grande parte do
deslocamento urbano em grandes cidades ocorre devido a viagens relacionadas
ao trabalho.

Com esta proposta de valor, a startup hoje ja possui projetos realizados
em lideres de mercado nas industrias de
Cosmeéticos, Energia e Quimica/Farmacéutica. Somado a isso, a ideia também
atraiu investidores, resultando na captagdo de R$150.000,00 provenientes de

investidores anjo.

51.2 Cor

Cor é um projeto da empresa Skits (nome ficticio), que veio se
transformando aos moldes de uma startup, a ponto de ser adicionada ao S&o
Pedro Valley — Belo Horizonte (MG) como uma startup de software, e hoje em
dia atua em nivel nacional no ramo de construgao civil.

O software é uma solugdo completa para governanca de operacdes de
obras pesadas, tipo de obras em que ha uma caréncia no controle efetivo e de
qualidade das construcfes. Dessa forma, os socios construiram um software
robusto e desenvolvido sobre uma plataforma agil que oferece facil adaptacgdo as
mais diversas situacGes das obras de construcdo civil pesada, sendo possivel
acompanhar obras integralmente, melhorando o sistema de controle desde a
coleta de dados a tomada de decises.

Dentre os beneficios de se utilizar o Cor, citam-se alguns como: modulo
para aquisicdo de dados diretamente na fonte, diminuindo erros; visualizagio
resumida da situacdo da operacdo e dos processos; acompanhamento em tempo
real do resultado por obra; controles de custo diario com estimativas mensais,
dentre outros. No que se refere as analises advindas desse sistema, destacam-se:

tendéncias dos custos para provisionamentos; histéricos de operacdo;
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movimentacdo de carga com deteccdo/inibicdo de desvios; histogramas de
equipamentos (previsto x realizado). Todas essas informagdes podem ser
acessadas em qualquer lugar e a qualquer hora via tablet, smartphone e
notebook.

A atuacdo da empresa abrange todo o territorio nacional e, por ter como
publico-alvo empresas que realizam obras pesadas, seus clientes sdo de grande
porte. A startup obteve um bom crescimento em nimero de clientes desde o
inicio, em agosto de 2013, porém, diante da crise econémico-politica que o
Brasil enfrenta e que impacta diretamente a maioria de seus clientes, grande
parte de seus contratos foram suspensos ou cancelados. No entanto, a empresa
segue sua trajetoria em um mercado ainda carente desse tipo de servigo, fator

que auxilia na sua consolidacéo e expansdo no mercado.

513 Fet

Fet € uma startup situada na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais,
lancada em 2014 e que tem apresentado um crescimento exponencial nos
Gltimos meses. A empresa cria websites para eventos pessoais, COmMO
casamentos, aniversarios e outros tipos de comemoragdes.

Logo no inicio, foi aprovada em uma aceleradora da capital mineira,
impulsionando ainda mais seguir seus planos de inovar e diversificar o mercado
de sites para eventos sociais. A Fet oferece sites personalizados para ocasifes
como aniversarios, formaturas, chas de bebés, casamentos e bodas, os quais
permitem que clientes criem e insiram galeria de fotos, musicas de fundo,
videos, confirmacdo de presenga, lista de presentes virtuais, dentre outros. Para
esse processo, ha todo um suporte de atendimento via chat, telefone e e-mail ao

cliente.
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Diferentemente de outras empresas do mesmo ramo, em seu modelo de
negodcios, a Fet formaliza parcerias e presta servico a cerimoniais ou assessores
de eventos, possibilitando-os oferecer, além de seus servicos tradicionais de
assessoria de eventos, um website customizado a seus clientes, isto &, um
diferencial para o cliente final. Essa parceria ndo incorre custo para assessores e
cerimoniais, visa a divulgacdo da ferramenta. Todavia, para gerar receita a
startup, sdo feitas cobrancas de taxas nas listas de presentes inseridas na
plataforma. Ademais, cobra-se R$99 para a utilizagdo da ferramenta por clientes
gue ndo possuem vinculo com os assessores/cerimoniais parceiros.

Atualmente a Fet atua na regido metropolitana de Belo Horizonte, no
Vale do Aco, Zona da Mata e Tridngulo Mineiro, e possui a meta de atingir o
estado do Espirito Santo. A empresa ja conta com parceiros distribuidos em mais
de 40 cidades de Minas Gerais e sua meta em 2015 era se associar a, pelo
menos, um cerimonial a cada cidade que tenha acima de 100 mil habitantes,
chegando a 500 ao final do ano e projecdo de R$850.000,00 em transacdes

financeiras realizadas pelos presentes virtuais.

514 Pros

Pros é uma startup localizada no interior de Minas Gerais, incubada por
uma universidade e que, baseada em teorias da gamificacdo, inovacao aberta e
redes sociais, criou uma plataforma em que se busca encontrar solucdes
eficientes com o publico para problemas préticos de empresas e instituigdes
publicas.

Para tanto, a Pros faz uso da tecnologia, em que se criou um software de
gestdo da inovagdo (acessivel via computador e smartphone) onde séo langadas
consultas publicas com determinados temas, chamadas de “Desafio de Ideias”, e

as pessoas — publico alvo da organizacdo cliente da Pros — sdo convidadas a
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participar, entrando na disputa pelos prémios oferecidos. Essa participacao
ocorre através da insercdo de ideias, sugestbes para a resolucdo do
problema/desafio apresentado, na plataforma da Prds. A partir do momento que
as pessoas inserem essas informacdes, suas ideias vao sendo avaliadas, podem
receber curtidas, comentarios; inicia-se uma interacdo. A pessoa que mais se
destaca, que mais contribui e apresenta maior engajamento, recebe o prémio, que
é de responsabilidade da empresa ou instituicdo que esta promovendo o desafio.

A ferramenta tem sido utilizada também como pesquisa de opinido
publica. Prefeituras e Orgdos langam desafios buscando ideias consistentes e
estimulando a populacdo a participar da gestdo publica. Recentemente o
software da Pros foi utilizado pela Policia Militar de Minas Gerais, que solicitou
a populacdo que enviasse sugestdes para melhorar a seguranca nas cidades, e
também pelo MEC (Ministério da Educagdo), o qual buscou sugestbes em
formas para economizar agua e energia elétrica nas instituices de ensino
federais.

Além de ser incubada, a startup ja recebeu aporte financeiro de
investidores anjo e foi aprovada no Start-Up Brasil, programa nacional de

aceleracdo de startups.

515 Esi

A Esi é uma startup que fornece um software (website e aplicativo), no
qual é possivel contratar servigos de entrega rapida e segura, desde simples
encomendas express e servigos de banco e cartério, até lotes de entregas
agendadas. O objetivo da empresa é facilitar o processo de cotagdo, contratacéo,
controle e rastreamento desse tipo de servigo/entrega. Para tanto, a Esi busca
parceiros comprometidos para oferecer as melhores solu¢bes em logistica e

entregas rapidas e seguras.
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A ideia surgiu a partir da necessidade e oportunidade vislumbrada pelos
socios: como em grandes cidades, em geral, grandes caminhGes ndo podem
circular e realizar entregas, a demanda de pessoa fisica e juridica fica a cargo de
empresas de pequeno, médio ou grande porte que capilarizam essas entregas
através de veiculos menores. Dessa forma, enxergou-se a necessidade de se gerir
a frota de entregadores tanto via computadores, quanto smartphones.

A sede da empresa estd localizada na cidade de Ribeirdo Preto, Sdo
Paulo, no entanto, opera no mercado de So Paulo, capital, e seu modelo de
negacios é bilateral. De um lado ha clientes como as empresas de entrega porta a
porta, em geral empresas de motofretistas (prestadores de servico) e na outra
ponta situam-se os clientes pessoa fisica ou juridica que desejam realizar uma
entrega, em que € possivel, por meio da plataforma da Esi, filtrar os entregadores
por distancia, preco, nome, dentre outros critérios.

A startup ja passou por uma incubadora e captaram recursos com
investidores. Para o inicio de 2016 os s6cios possuem metas ousadas que, com 0

alcance destas, a Esi serd a empresa com maior frota da grande S&o Paulo.

516 Tile

A ideia da startup Tile surgiu em 2013 na cidade de Sdo Paulo, capital,
momento em que foram feitos testes de mercado e os planos foram
amadurecendo. Em marco de 2014 a empresa foi efetivamente lancada ao
mercado.

Diferentemente das outras startups, a Tile possui dois modelos de
neg6cios, um Business to Business (b2b) e outro Business to Consumer (b2c),
sendo que o primeiro serve de base para o crescimento em escala do segundo,
evitando dependéncia e interferéncias muito fortes de investidores no inicio do

neg6cio. No modelo b2b as instituicbes publicas ou privadas compram a licenga
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de um tema especifico da Tile e de seu interesse (por ex: seguranca no transito) e
a startup transforma as historias (com seus préprios personagens) em algo que
seja do interesse do cliente e que esteja alinhado com a tematica socioeducativa
da Tile. Essas histdrias sdo entregues no formato impresso as instituices e o
contetudo também pode ser acompanhado pelo meio digital.

Em seu modelo b2c, Tile é um aplicativo para celulares e tablets que
leva, para maes e criangas do mundo todo, histérias e jogos socioeducativos
ilustrados em 3D, narrados e legendados em diversos idiomas. Todas as histérias
tratam de temas presentes no cotidiano e crescimento das criangas como medos,
birras, bagungas, convivio entre irmdos, dentre outros. E uma ferramenta de
entretenimento educativo que aproxima os pais e professores das criangas e
contribui, desde a primeira infancia, a formar melhores cidadaos para o futuro.

Para garantir a qualidade e seguranca, todo contetdo publicado passa
por uma rigorosa analise de psicologos e pedagogos certificados Kidsafe, um
selo internacional que garante que a Tile é 100% segura para criangas, sem
publicidade ou links externos.

Em 2014, a empresa abriu uma rodada de investimentos e foi a primeira
startup brasileira a obter capital via crowdfunding e a ser autorizada pela CVM
para fazer esse tipo de operacdo. Crowdfunding é a obtencdo de capital para
iniciativas de interesse coletivo através da agregacdo de multiplas fontes de
financiamento, em geral pessoas fisicas que compram pequenas cotas. Foram
captados R$325 mil de investidores em duas rodadas, uma aberta por meio de
uma plataforma de investimento coletiva e depois via um investidor Gnico.

A startup participa, atualmente, do programa Start-Up Chile, em que
recebeu $20 milhdes de pesos e vem ganhando alguns prémios em programas de
incentivo ao empreendedorismo. A empresa cresceu 800% em 2015 e 628% em

ndmero de USUArios Nesse mesmo ano.
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5.2 Startups e Fatores Influenciadores na Adogao de Metodologias Ageis

Nesta sessdo sdo analisadas as respostas das startups em relacdo aos
fatores em analise (ver Apéndice), as quais estdo representadas pelos graficos do
tipo radar e tabelas abaixo. Apresenta-se a influéncia dos fatores na adocéo de
metodologias ageis no cotidiano das empresas, assim como 0 comportamento
dessas startups em relagdo a esses fatores. Ademais, apontam-se estratégias,
praticas e modo de trabalho das startups que facilitam ou dificultam a adogdo de

metodologias ageis.

5.2.1 Fatores relacionados a Habilidades

Ao analisarmos a figura 9 e tabela 2, tem-se que nesta categoria de
Habilidades, as startups apresentam uma Experiéncia ainda baixa em relacdo a
utilizacdo de metodologias ageis, entre dois a trés anos, com algumas empresas
se destacando como mais experientes, Fet e Cor. Essa ainda modesta experiéncia
se justifica pelo fato de, em startups, estarem presentes muitas pessoas jovens e
as empresas ainda estarem no inicio de sua trajetoria.

Apesar disso, a partir das entrevistas, nota-se o grande empenho e
motivacdo dos integrantes da maioria das startups em participar de eventos
relacionados a diversos temas (inclusive metodologias ageis) do trabalho como
workshops, feiras, palestras, webinars, dentre outros. 1sso promove uma troca de
experiéncias importante entre desenvolvedores, gestores e demais colaboradores
de diferentes empresas. A experiéncia vivida no cotidiano ou percebida nesses
eventos auxilia enxergar de forma mais fécil as vantagens, beneficios e
simplicidade da utilizagdo de metodologias, propiciando uma mais fécil adogao
das mesmas (CHAN; THONG, 2009).
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Figura 9 - Respostas das startups quanto aos Fatores relacionados a Habilidades

Fonte: elaborado pelo autor

Tabela 1 - Respostas das startups para escala de 5 pontos no
grafico radar sobre os Fatores relacionados a

Habilidades
Startup Experiéncia Expertise em Treinamento
Metodologias
Ageis
Mok 2 4 3
Cor 4 4 4
Fet 4 5 4
Prés 2 3 1
Tile 2 3 2
Esi 2 3 2
MEDIA 2,7 37 2,7

Fonte: resultados da pesquisa
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Atrelado ao que foi dito, nota-se que, embora a experiéncia dos
entrevistados em geral ndo seja alta, sua Expertise em Metodologias Ageis
encontra-se em um patamar acima. Em uma escala de 1 a 5, a média das
respostas foi 3,7. Pode-se explicar isso pela alta participacdo de integrantes de
startups em eventos, como 0s anteriormente citados, aumentando o nivel de
conhecimento dos membros das empresas. Vale salientar que essas empresas,
em geral, possuem funcionarios com perfis mais autodidatas que em empresas
convencionais.

Um dos programadores é formado em Administracdo na
FGV, estudou Biologia na USP, e aprendeu a programar por
vontade proépria, isso quando tinha seus 19, 20 anos. O
outro, mais novo na equipe, tem 20 anos e programa desde
0s 11, e faz Administracdo (CEO da Mok).

O fator Treinamento, no entanto, apresenta-se em niveis baixos, com
empresas que ndo investem nesse aspecto e com treinamentos ainda modestos.
Porém, ainda ha startups que enxergam e se preocupam fortemente com essa
questdo. Em relagdo a treinamentos formais, esses ndo sdo muito citados nas
falas dos respondentes, provavelmente por questdes orcamentarias como se pode
notar nesta fala: “quando vocé pensa numa startup, as coisas sdo sempre
menores [...] a gente, mesmo que quisesse, ndo teria condi¢bes de bancar um
treinamento pra eles aqui de metodologia 4gil” (CEO da Esi). Por outro lado,
nota-se 0 empenho de algumas startups em inserir seus funcionérios ao universo
de metodologias &geis via treinamento internos, muitas das vezes informais.

Desde que a pessoa entra ele ja comega receber treinamento.
Hoje mesmo tem um cara chegando e a primeira coisa que
ele faz é ler um monte de coisa da biblioteca de agil. Ai
depois eu faco o treinamento curto com ele, pessoal, sobre
tudo que ele leu. Ai depois outra pessoa passa pra ele, tem
todo um processo de inclusdo (CEO da Fet).

Na sequéncia, temos a analise dos fatores relacionados a motivacao.
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5.2.2 Fatores relacionados a Motivacéo

A partir do gréfico da figura 10 € visivel a opinido da grande maioria das
startups entrevistadas quanto as Consequéncias na Carreira geradas a partir do
uso de metodologias ageis. Abaixo se tem um trecho da entrevista com o CEO
da Esi:

O pessoal aqui, eles ndo conheciam muito isso né, até por
ter formado ha pouco tempo, na faculdade vocé ndo vé
muito isso e eles acharam bem interessante ter esse contato
aqui dentro da empresa com as metodologias, aprender
como que funcionava na prética e pra eles isso foi muito
interessante e acredito sim que eles tomaram isso pra eles
como uma consequéncia positiva na carreira deles.

Essa consequéncia na carreira também é vista pelos gestores, que no
fator Suporte de Gestores, assinalaram respostas que mostram seu apoio ao uso
de metodologias ageis por parte de seus funciondrios. Isso esté alinhado a viséo
dos pesquisadores Hansenne e Hibner (2011), que enxergam 0s gestores como
grandes incentivadores para adogdo. “A startup da incentivos pra estimular este
uso, da muito incentivo. Isso acontece via treinamento, pagando licenca de
ferramentas, lembrando todo dia” (CEO da Mok).
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Figura 10 - Respostas das startups quanto aos Fatores relacionados a
Motivacao
Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 2 - Respostas das startups para escala de 5 pontos no grafico radar sobre os Fatores relacionados a Motivagao

Startup Consequéncias Suporte  Voluntariedade Norma Confianca  Transparéncia Auto-
na Carreira de Subjetiva organizagéo
Gestores (média)

Mok 5 5 4 5 5 5 4,5

Cor 3 4 3 1 5 5 4

Fet 5 5 1 3 5 5 5

Pros 4 4 5 5 5 5 1,5

Tile 4 4 5 5 4 5 4,5

Esi 4 4 4 5 5 5 3
MEDIA 4,2 4,3 3,7 4,0 4,8 5,0 3.8

Fonte: resultados da pesquisa

€01
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Analisando-se o fator Voluntariedade, percebe-se que a maioria das
empresas aparentemente enxergam a utilizacdo de metodologias &geis como algo
voluntario. Segundo Green, Collins e Hevner (2004) e livari e livari (2011) ha
uma relacdo negativa entre voluntariedade e a aceitacdo de metodologias de
desenvolvimento de softwares, isto €, o grafico esta contrario ao que defendem
0s autores.

Paradoxalmente, embora as outras empresas tenham marcado um valor
alto para Voluntariedade, elas podem estar se comportando conforme os autores
pregam para uma melhor adocdo. Isso pode ser justificado por essas
metodologias serem comuns no modo de trabalho da maioria das startups e pode
ser observado ao se analisar os discursos dos entrevistados: “entdo acaba que
ndo tem outra op¢do, ndo é que a gente obriga eles a fazer, é que € o jeito que a
gente trabalha aqui, entendeu?!” (CEO da Esi).

No nosso caso, a gente acaba utilizando por uma questdo
pratica mesmo, o nosso dia a dia, a velocidade que
precisamos imprimir no negdcio, ela favorece esse uso
(CEO da Tile).

A gente ndo precisa ndo ficar falando: Ah, vamos usar a
metodologia &gil tal, porque vai dar o resultado tal que a
gente precisa. Ndo, a gente ja tem essa forma de trabalhar, o
pessoal sabe que é assim (Gerente da Prdés).

Por outro lado, o CEO da Fet é enfatico nessa questdo e diz: “Néo, ndo é
voluntario ndo. Nao € nada voluntario, ou é ou ndo é”.

O fator Norma Subijetiva, para a maioria das empresas, influencia na
utilizacdo de metodologias ageis. No entanto, embora em seus discursos a
startups afirmem usar Lean Startup no seu cotidiano, apenas duas empresas
citaram os autores como Eric Ries e Steve Blank, precursores da metodologia
Lean Startup, como gurus seguidos por elas. Esses autores sdo Uteis para a
aproximacao dos empresarios com as metodologias devido a sua forma didatica

de explicar a filosofia &gil que ja existe hd anos, mas que era comunicada de
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uma maneira ainda confusa. Quando se trata de aplicar a teoria na prética,
aparentemente a referéncia passa a ser empresas e outros experts que também
sabem comunicar de forma facil e pragmatica as metodologias ageis.

Dessa maioria que assinalou alta influéncia de gurus ou experts, foram
citados como influenciadores a empresa Movile, Atlassian e Amure Pinho,
fundador da Blogo. Por outro lado, hd empresarios que ndo concordam em haver
um guru ou empresa referéncia influenciadora, como pode ser visto no discurso
do CEO da Fet, gque também é sdcio de uma aceleradora. No entanto, as teorias
adotadas pela empresa sdo comunicadas via livros de autores referéncia e
experts da area, portanto, ha influéncia.

Eu ndo gosto desse tratamento, guru e tal; pessoas seguindo
alguém. A gente lé muito, a gente estuda muito. Na
aceleradora a gente ndo abre mdo disso, de se basear em
teorias, se basear em ter realmente a técnica bem
solidificada na cabeca. Ndo da pra ir fazendo [...] Entdo
vocé fala, vocé segue um? N&o, eu sigo um pouco de cada
um.

Os discursos a seguir mostram a visdo de alguns gestores quanto as
pessoas que eles seguem e a visdo sobre metodologias novas como Lean
Startup: “Os caras que costumamos seguir sdo os caras que estdo comunicando
melhor essas metodologias” (CEO da Tile).

Cara, agil € quem pegou isso tudo, pegou coisas que ja
existiam, encaixotou e falou: Se usar essas teorias que ja
existem ha muito tempo, da certo e de uma forma
diferenciada” (CEO da Fet).

O gerente executivo da Cor ndo vé esse tipo de influéncia. Todavia,
percebe-se que ele é influenciado por teorias ageis aprendidas pela sua ligacdo
com o PMI (Project Management Institute), associacdo internacional de
gerenciamento de projetos e palestras/conferéncias do setor.

Ao realizar as entrevistas, nota-se uma ligacdo bastante forte entre os

fatores Confianca e Transparéncia, por isso serdo apresentados de forma
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separada, porém com trechos de entrevistas e analise conjunta. Praticamente
todos o0s entrevistados enxergam suas startups transparentes e com confianca
entre membros. No Quadro 5 sdo evidenciadas algumas falas dos entrevistados,
demonstrando sua visdo quanto a confianca e a transparéncia, mostrando como

eles se comportam em relacdo aos dois fatores.

Quadro 5 - Discurso de gestores quanto aos fatores Confianga e
Transparéncia
Fator de
adogdo

Discurso

Entrevistado

“A gente corre uma série de riscos, a gente

vive no limite mesmo pra empreender, sabe?!
No limite do dinheiro, no limite da paciéncia,
no limite da energia. E se vocé ndo for
transparente, que a Unica coisa que mantém as
pessoas unidas é vocé ter um mesmo propdsito
ali sabe?!, vocé estar com as pessoas que VOcé
acredita que sdo como vocé. Entdo, se vocé
faltar com a verdade em algo que vocé diz
fazer com o coragdo, vocé quebra o elo
principal entre as pessoas. Porque vocé precisa
fazer aquilo o que vocé fala, pra ser
consistente”.

“Ambiente transparente ¢ um ambiente onde

Confianca e

CEO da Mok SO
Transparéncia

Proprietério e
Gerente
Executivo da
Cor

Confianca e
Transparéncia

todo mundo diz o que pensa né, abre o jogo
com todos. O tempo inteiro esclarecendo suas
davidas, dificuldades e tal. Sem estar com
medo um do outro, sem precisar fazer jogo
politico, vamos dizer assim”.

CEO da Fet

Confianca e
Transparéncia

“A gente usa o mesmo e-mail, 0 mesmo
Dropbox, tudo. Desde questBes financeiras,
planilhas financeiras, receitas, faturamento,
estd partilhado com todo mundo, desde o
estagiario”.

CEO da Fet

Confianca e
Transparéncia

Meu papel como CEO ¢ falar pra eles. Oh, eu
confio neles, vocés vdo fazer as acgdes
comerciais? Beleza, mas vamos definir uma
meta [...]. Entdo nos préximos 15 dias nds
vamos ligar pra quantos? fazer 100 ligacGes? o
cara fala, ndo, ai é muito. Eu acho que 80, vai
negociando e ajusta. Isso é transparéncia.

“continua”
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Quadro 5 “conclusdo”
Fator de

Entrevistado ~ Discurso
adogéo
“E, vocé estar aberto aos questionamentos, ¢
Gerente da o x
. Transparéncia | mostrar pra todos os resultados que estdo
Pros . v
vindo do trabalho de cada um”.
“O proprio fato de vocé dar certa autonomia
. . ro funcionario, até de participar de reunibes
CEO da Esi Confianga P . paruicipar d
ou reunides que ele participa sozinho, acho
que ¢ um exemplo né?!”.

Fonte: resultados da pesquisa.

Nota-se que as startups buscam trabalhar de forma transparente. No que
se refere & confianga, além do que ja foi apresentado, seré possivel observar esse
fator nos trechos do fator auto-organizagdo, que sera tratado logo a seguir.

Conforme descrito no referencial tedrico, ambientes ageis de trabalho
sdo marcados pelo fluxo livre de informac&o, abertura e transparéncia, e isso é
facilmente visto a partir das falas dos entrevistados.

Quando analisamos o fator Auto-organizagdo, observa-se que, embora
algumas startups tenham certo receio de quais atividades deixar livres aos
funcionérios, no fim percebe-se que é conferida autonomia a eles, deixando-0s
trabalhar livremente dentro do que foi combinado, ha confianca no trabalho
exercido pelos membros das equipes, algo tipico de empresas que adotam
metodologias ageis.

Em nivel de estratégia ou decisGes mais impactantes e em nivel macro,
as decisbes em geral se restringem aos gestores. As equipes de desenvolvimento
normalmente tém liberdade para trabalhar, porém qual demanda inicial sera
atendida, quem toma as principais decisGes, isso fica a cargo dos gestores.

Abaixo podem ser vistos alguns discursos dos entrevistados.



Quadro 6 - Discurso de gestores quanto aos fatores Auto-organizacdo e

Confianca

Entrevistado ‘

Proprietario e
Gerente
Executivo da
Cor

Fator de ‘
adogéo

Auto-
organizagédo

Discurso

“Quem define o que vamos fazer é o time,

eu e meu socio. Mas ai quando vocé esta
num projeto ali, os stakeholders que estdo
envolvidos no processo. Pode ser o cliente
também, além da fronteira da empresa”.
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CEO da Esi

Auto-
organizacéo
e Confianca

“Nem todos podem tomar decisdes
estratégicas ndo, mas decisdo de nivel de
desenvolvimento, prazos, essas coisas, com
certeza! até porque quem vai fazer que da o
prazo normalmente. A gente respeita muito
0 prazo de quem vai fazer. Até porque é o
que eu falei, é aquele espirito de coletividade
que uma startup tem que ter. Vocé ndo
consegue ficar o tempo inteiro em cima dos
caras pra ver se eles estdo fazendo certo, pra
ver se eles estdo fazendo do jeito que vocé
faria, né. O importante é eles fazerem. E isso
¢ melhor pra eles também, eu acho”.

CEO da Tile

Auto-
organizacéo
e Confianca

“Eles tém liberdade para tomarem decisdes
que sdo da competéncia deles [...] eles que
decidem, eu decido macro [...]. Todas etapas
necessarias, prazos nNECessarios, recursos
necessarios, eles que decidem”.

Gerente da
Pros

Auto-
organizagdo

“Primeiro recebemos uma demanda [...]
depois a gente da coordenagdo e o pessoal da
estratégia vé o que da pra ser feito, como
pode ser feito, ai a gente chama a equipe pra
poder delegar as atividades e poder definir o
cronograma, definir prazos [...]. Porque
nesse planejamento que a gente faz, a gente
ja define como que vai ser, ja define, Oh!
vamos utilizar tal e tal aspecto. Tal
arquitetura, tal estrutura de sistema. Entdo,
chega pro pessoal mais ou menos meio que
pronto. Entdo eles ndo tem muito espaco pra
tomar decisdo”.

Fonte: resultados da pesquisa.
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Como se pode notar, a empresa Pros foi a exce¢do, que aparenta haver
uma hierarquia mais formal dentro da empresa e com baixa participacdo de
funcionarios nas decisGes da startup e de seu proprio trabalho. Nesta empresa o
controle é maior, hd um gerenciamento em nivel micro e, conquanto haja
transparéncia nos trabalhos operacionais, esta ndo é demonstrada na empresa
como um todo; a confianga nos funcionérios também ndo é tdo alta como
assinalado nas escalas de concordancia.

Entretanto, na maior parte das empresas, 0 gerenciamento ocorre
conforme a literatura defende para uma melhor adogdo de metodologias ageis,
isto é, diminuicdo do micro gerenciamento, lideranca mais branda e
direcionamento sutil, seguranga dos gestores em relacdo ao trabalho de seus
funcionarios e um modo de gestdo que preza mais a lideranca e colaboracao.

Diante das diferencas entre os valores assinalados pelos gestores nas
questbes da entrevista e seus discursos, outro grafico (figura 11) foi gerado
especificamente para os fatores relacionados & Motivacdo. Este gréfico condiz
com a realidade observada e foi utilizado para as analises posteriores desta

pesquisa.
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Figura 11 - Realidade observada do comportamento das startups quanto aos
Fatores relacionados a Motivagéo
Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, adentra-se aos fatores relacionados & Comunicagdo e ao
Compartilhamento do Conhecimento, em que se pode verificar de que forma
esses fatores influenciam na adogdo de metodologias &geis, assim como o

comportamento das startups no que se refere a esta categoria.

5.2.3 Fatores relacionados a Comunicacdo e ao Compartilhamento do

Conhecimento

Nesta categoria percebe-se, ao se observar a figura 12 e tabela 4, que os
valores para todos os fatores foram altos, indicando certa facilidade ou
valorizacdo por parte das startups em manter uma boa comunicagdo e

compartilhamento do conhecimento.
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Figura 12 - Respostas das startups quanto aos Fatores relacionados a
Comunicagao e ao Compartilhamento do Conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor
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Tabela 3 - Respostas das startups para escala de 5 pontos no grafico radar sobre os
Fatores relacionados & Comunicacdo e ao Compartilhamento do
Conhecimento

Startup Trabalho  Comunicacdo = Compreensao Relacionamento
em Equipe Compartilhada Arduo

Mok 5 5 5 3

Cor 4 5 4 5

Fet 5 5 5 5

Prés 4 4 4 4

Tile 5 4 5 5

Esi 5 5 5 5
MEDIA 4,7 4,7 4,7 4,5

Fonte: resultados da pesquisa
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O fator Trabalho em Equipe apresentou unanimidade em altos valores,
significando que as equipes tém um bom relacionamento ao trabalhar em equipe.
Abaixo sdo apresentados alguns discursos.

Muitas vezes quando a gente estava com prazos apertados, a
gente fazia mutirdo com o pessoal e ficava até tarde, e fazia
0 que tinha que fazer. Entdo sempre ninguém nunca
reclamou, entendeu!? Pessoal sempre ta disposto a ajudar
(Gerente da Prés).

As pessoas em si, elas preferem fazer o trabalho delas de
forma individual, mas num contexto de grupo. O que eu
quero dizer? Voceé forma a equipe que vai fazer determinado
projeto, e ai cada um faz a sua funcéo de acordo com aquilo
que a gente definiu. Mas ha esse consenso de que sem o
grupo ndo consegue chegar la (Gerente da Pros).

Para que uma equipe auto-organizada funcione bem, ha a necessidade de
se trabalhar bem em equipe, que a equipe seja capacitada para a tomada de
decisbes em relacdo ao projeto (MANGALARAJ; MAHAPATRA; NERUR,
2009). Segundo Hansenne e Hibner (2011), atividades como brainstorming
favorecem o espirito em equipe e aumenta a comunicacao, e isso pode ser visto
no trecho abaixo, retirado da entrevista da CEO da Tile.

A gente tem as funcBes, os departamentos, as sessdes da
Tile bem separadas, entdo nds temos, na verdade,
minigrupos de trabalho. Entdo, as pessoas de
desenvolvimento trabalham juntas, mas trabalham mais
focadas e a gente tem situa¢Bes pontuais onde a gente junta
todo mundo pra fazer aquele brainstorming, pra ver o que
estd acontecendo, pra poder sugerir a0 mesmo tempo as
coisas. Entdo a gente tem as duas situacdes.

Em se tratando do fator Comunicagdo, nota-se que todas as startups
tém, em seu modo de trabalho, uma caracteristica em prol da facil comunicagéo
e do bom compartilhamento de informagdes. Isso chega a ser tdo forte para
alguns gestores, a ponto do CEO da empresa Mok dizer que prefere contratar

pessoas que tenham um controle emocional maior e seja menos introspectiva.
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Nenhum programador meu é cientista da computagdo [...]. E
eu, quando eu tenho que escolher, eu prefiro assim, porque o
programador que € de Ciéncias da Computagdo, ele tem um
coeficiente emocional diferente. Ele é mais introspectivo.
Ah, e ai a gente precisa saber lidar com isso que é um pouco
dificil num estagio inicial de startup. A comunicacdo é que
mantém o jogo rolando né.

No entanto, ao conversar com outras startups, nota-se que isso ndo € o
padrdo, diversas outras trabalham com profissionais desse curso também, os
quais realizam projetos com excelente qualidade. A seguir observam-se trechos
de discurso que mostram a forma de lidar com a comunicacdo das startups no
intuito de facilitar a troca de conhecimentos e informacGes de maneira rapida e
transparente. Ressalta-se que muitas delas costumam fazer feedbacks e ter
conversas informais, além de usar ferramentas para facilitar a comunicagéo e ter
certo controle das atividades. Dentre as ferramentas, citam-se softwares como

Trello, Base Camp e o proprio Scrum.

Todo mundo usa 0 mesmo e-mail. A Fet, até como forma de
comunicacgdo, pra facilidade, pra ter essa transparéncia, a
gente tem um e-mail contato que é suporte pra todos 0s
usuarios e um e-mail parceria que é pra comunicar com 0s
cerimoniais. S6 tém esses dois e-mails (CEO da Fet).

E porque, a partir do momento que todo mundo pode ser
honesto com todo mundo, as ferramentas todo mundo sabe o
que t& acontecendo. A gente nunca bloqueia nada, assim
sabe. Ultimamente a gente tem direcionado mais. Oh, se
vocé trabalha com programacéo, ndo vou gastar seu tempo
com design aqui entendeu? Entdo, mas se vocé quiser, ta
aqui. Se quiser saber o que t& acontecendo, ta?! (CEO da
Mok).

Compreensdo Compartilhada é um fator em que as startups
entrevistadas ndo apresentam problema em geral. Todos entrevistados procuram
manter contato com seus clientes, receber feedbacks e explicar a necessidade da
participacdo do cliente, sempre que necessario. Todavia, algo que foi dito por

alguns gestores é que as startups ndo precisam especificar para os clientes quais
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metodologias estdo usando, mas sim mostrar em quais pontos e de que forma
necessitam da ajuda deles.

A gente ndo deixa claro com o cliente que a gente esta
usando uma metodologia agil ou alguma coisa assim. Entdo
a sugestdo que eu fago pra ele de implantacdo, modelo de
implantacdo, sdo sugestdes baseadas nessas metodologias
[.]. Eu vou falar que isso é melhor porque é uma
implantacdo tranquila, mais clara, e que a cada ciclo ele vai
vendo as coisas acontecerem ali, no dia a dia, e ai ele
concorda, quase sempre concorda e gostam né?!
(Proprietario e Gerente executivo da Cor).

Salienta-se que a necessidade de uma compreensdo compartilhada é
mais comum em startups que trabalham com trabalhos do tipo fabrica de
softwares, entrega de projetos, dentre outros. Em modelos de negécio business
to consumer (B2C) que sdo altamente escaldveis, com objetivo de atingir a
massa (ex: aplicativos para smartphones), a presenga do cliente se faz
necessaria, principalmente nos estagios iniciais do negocio, nos testes de
MVP’s, testes de hipdteses, e também durante o desenvolvimento, quando se
deseja testar novas funcionalidades. Porém nesse Gltimo caso, o cliente ndo
precisa ser a mesma pessoa como ocorre em entrega de projetos, podem ser
clientes aleatorios que correspondam a sua massa de publico-alvo e sua presenca
jando é muito requisitada.

Ao analisar especificamente a empresa Prds, percebe-se que, embora ela
tenha marcado 4 para esse fator, ndo é necessario tanto contato com o cliente
apos fechado um contrato. Como o cliente utiliza uma plataforma ja existente da
Pros, ja conhece o funcionamento do software, cabe a startup inserir o desafio
em um sistema ja existente, fazer, por exemplo, o regulamento ou edital do
desafio, pecas de marketing quando solicitado e gerir o evento. A interacdo entre
cliente-desenvolvedores é mais comum no momento de fazer esse regulamento

ou edital e nas propagandas, com pouca demanda em relagdo ao software.
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Das startups entrevistadas, a maioria necessita dessa compreenséo
compartilhada. Destaca-se, porém, a startup Tile, que possui um modelo
altamente escalavel, que ja esta presente em diversos paises, porém, para
sustentar seu negocio B2C, mantém concomitantemente um modelo business to
business (B2B) do tipo entrega de projetos e que a participagdo do cliente é
essencial para o sucesso do projeto. Esse projeto € feito de maneira &gil e
necessita da presenca do cliente em diferentes momentos (iteracdo tipica de
metodologias ageis). Logo abaixo, serd explicada a necessidade da compreenséao
compartilhada a partir da entrevista feita com o CEO da Fet.

Tem a area de tecnologia, de fabrica de software, de entrega
de projetos, de contrato, que ndo é a Fet, que também
trabalha com metodologia e a gente vende a metodologia, o
cliente tem que comprar a metodologia, se ele ndo comprar
aquela metodologia, ndo se faz contrato, ndo se entrega
nada, ndo tem acordo. Porque o 4gil depende, por exemplo,
da participacdo do cliente, da proximidade com o cliente,
exige um controle, uma confianca do cliente, exige coisas
do cliente.

Acha que s6 fazer reunido diaria, fazer backlog, fazer
sprints, definir em 15 dias, uma equipe enxuta. Isso ai
resolve? Nao! O 4gil tem mais coisas ai! A participacdo do
cliente, envolvimento dele, ele que prioriza, ele tem um
papel e um monte de acbes a fazer. Isso é o cliente
normalmente. Cara, se ele ndo t& sabendo desse papel dele, é
fadado ao fracasso.

A partir de relatos e explicagdes do CEO da Fet, percebe-se que a
presenca de um cliente é fundamental, pois em projetos empiricos, isto &, que
envolvem um processo criativo, pouco previsivel, dindmico, mais caro, 0 escopo
tem que ser aberto. Na entrevista foi feita uma analogia do servico realizado por
uma empresa que fabrica camisetas de forma repetitiva e nas mesmas dimensdes
e um servigo de alfaiataria, o qual se assemelha a um projeto empirico.

Eu tenho R$100 mil pra fazer um software e eu quero que
seja feito num ano e eu quero que seja feito numa qualidade
X, eu quero que garanta isso, eu quero poder mudar de ideia,
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‘quero poder trocar a cor do meu vestido alfaiate’, quero
mudar de ideia. Vocé, como prestador de servigo, tem que
entender que o cliente é o que quer o melhor retorno pra ele.

Segundo o gestor, o cliente ainda ndo sabe ao certo o que quer parasie a
empresa prestadora de servico ndo pode confiar nas primeiras necessidades
demonstradas pelo cliente. Na visdo do CEO da Fet, a empresa, juntamente com
o cliente, devem trabalhar juntos para buscar a solu¢do dos problemas mais
agudos. Numa fase posterior, busca-se priorizar novamente quais os problemas
ou necessidades do cliente e é muito comum surgir novas demandas. Algo ndo
previsto no inicio. Essa iteracdo faz com que se caminhe para o rumo certo a
satisfacdo das demandas do cliente, ajudando-o a descobrir suas reais
necessidades. Essa abordagem coincide com a filosofia das teorias Scrum e Lean
Startup, que consideram o0 ambiente instavel e incerto, e procuram produzir
produtos de alto valor na Otica dos clientes e que sejam utilizaveis, em
detrimento de produtos que apenas funcionem.

Se esse processo todo ndo é feito, é possivel - e € 0 que acontece na
maior parte dos projetos de desenvolvimento de software - que o prestador de
servico chegue ao fim do projeto, entregue seu trabalho ao cliente, e esse ultimo
chegue a conclusdo de que o trabalho feito exatamente como o planejado no
inicio, no prazo correto, mas as coisas, 0 ambiente, as necessidades mudaram e o
projeto é engavetado, descartado, gerou-se um alto prejuizo.

Reiterando o que foi dito ao longo da dissertacdo, o0 CEO da Fet cita a
pesquisa de uma empresa de consultoria renomada no setor de softwares:

“67% dos softwares sofrem atrasos ou séo suspensos. 33% apenas sdo ho prazo.
Dos 33%, 65% desses projetos ndo sdo usados, sdo lixo, acabam sendo
perdidos”.

O fator Relacionamento Arduo estd bastante relacionado &
Compreensdo Compartilhada. Porém, conforme descrito no referencial teérico,

caminha em sentido oposto. Como as startups, em sua maior parte, possuem
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uma boa comunicacdo entre clientes-empresa, hd uma interacdo bem sucedida
entre as partes, algo essencial para o uso de metodologias &ageis, facilitando a
percepcao de resultados e, consequentemente, a sua adocao.

Cita-se, porém que, embora pesquisadores e empresarios geralmente
pensem no relacionamento arduo como situacdes em que o cliente é de dificil
acesso, ndo contribui para o andamento do projeto, resultando na dificil
operacionalizacdo das metodologias &geis, cita-se um ponto importante
observado pelo CEO da Mok, em que, as vezes, o0 problema no relacionamento
pode advir da propria startup.

Ndo é tdo féacil assim. A dificuldade é qualificagdo pra
atender [...] A dificuldade eu acho que é o treinamento. A
pessoa precisa estar preparada pra atender um cliente. Vocé
precisa saber o que que é atender um cliente. VVocé precisa
saber que vocé precisa responder no dia, ou no maximo no
outro dia, vocé precisa t4 acompanhando, vocé precisa ligar
na outra semana, se foi ou ndo foi. Entendeu?!

Logo abaixo, analisam-se os fatores relacionados a adequacdo do uso

das metodologias ageis.

5.2.4 Fatores relacionados & Adequacio do Uso das Metodologias Ageis

Inicialmente tem-se o fator Adocdo Gradual. A partir dos graficos da
figura 13 e da tabela 5, nota-se que a maioria das empresas adotam rapidamente
as metodologias ageis, ndo hd uma adocdo gradual, o que vai de encontro ao que
a teoria defende para uma boa adocdo de metodologias ageis, ou seja, segue 0
caminho oposto.

Isso pode ser justificado pelo fato de atualmente as metodologias &geis
terem se transformado num mainstream no mercado, sdo bastante utilizadas e
estdo enraizadas no modo de trabalho das startups, embora ainda existam muitas

empresas com dificuldades na sua adogio. Segundo o CEO da Esi ndo é
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necessario esse processo gradual. “Como o pessoal ja entende o funcionamento,

nao precisa! Entendeu?!”.
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Figura 13 - Respostas das startups quanto aos Fatores relacionados a

Adequagio do Uso das Metodologias Ageis
Fonte: elaborado pelo autor



Tabela 4 - Respostas das startups para escala de 5 pontos no gréafico radar sobre os Fatores
relacionados a Adequagdo do Uso das Metodologias Ageis

Startup Adocéo Percepcéo Percepcéo de Percepcéo Percepcéao Clareza
Gradual da Compatibilidade de de dos
Facilidade Resultados  Maturidade  Objetivos
de Uso
Mok 1 5 5 5 3 5
Cor 1 5 4 5 4 3
Fet 1 3 5 5 3 5
Pros 5 3 5 4 5 2
Tile 2 5 4 5 3 3
Esi 2 5 4 5 3 4
MEDIA 2,0 4,3 4,5 4,8 3,5 3,7

Fonte: resultados da pesquisa
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No momento das entrevistas, é notdvel que alguns gestores estudaram
bastante metodologias &geis antes de implementé-las em seu modo de trabalho,
participaram de eventos, leram livros de referéncia, sendo que dois deles, o CEO
da Fet e 0 CEO da Esi, ministram cursos e palestras sobre tais metodologias, no
intuito de contribuir para quem possui dificuldade na adogdo. Essa habilidade e
conhecimento técnico dos gestores facilita a adogdo das metodologias pelas
equipes. Destaca-se também o relato da CEO da Tile.

A gente j& comeca desse jeito né. Pra gente é até estranho,
porque ndo existe implantacdo, vocé ja vai, vocé ja faz.
Porgue normalmente a implantacdo, ela acaba sendo tipo,
um processo que ja existe e vocé vai e implanta né, como
era, por exemplo, com a 1SO. Ai vocé muda todos os seus
processos de startup. No nosso caso a gente j& comega o
processo ja dentro da metodologia, entdo é mais simples.

No entanto, é visivel que a Prés possui ideia contraria das demais
startups, que vai ao encontro da literatura. Eles buscam implementar as
metodologias de forma mais branda, gradual. No entanto, diferentemente das
outras startups de grandes centros (as demais entrevistadas), que talvez
obtenham conhecimentos e contato com experts e mentores de forma mais facil,
a Prés ndo comegou seu processo ja engajado em metodologias ageis, 0 que
pode justificar seu cuidado em implementar novas metodologias de forma
gradual, pois essas metodologias ndo fazem parte ativamente da rotina de
trabalho dos desenvolvedores, exigindo um processo de adaptacéo.

Ao analisarmos o fator Percepc¢do da Facilidade de Uso, a maioria das
startups percebem uma facilidade no uso das metodologias ageis, talvez por
estudarem bastante a respeito, estarem em contato direto com mentores, experts,
cursos, dentre outros fatores. Outras, porém, j& possuem outra visao.

Antes de adentrar-se a esses aspectos, vale salientar algo observado pela
maioria dos gestores entrevistados. Dificilmente uma startup ird adotar apenas

uma metodologia, hd uma mescla das melhores metodologias e certa adaptagdo
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ao contexto de cada empresa. “Sou certificado Scrum Master, da Scrum Alliance
[...]- Mas eu nunca foquei s6 no Scrum, como metodologia em si. Mas na
filosofia 4gil, me baseei muito mais nele” (CEO da Fet).

Uma coisa que é complicada as vezes, é que vocé nao pode
se fixar nisso. E que, ndo quer dizer que vocé vai usar uma
metodologia. S8o vérias, ndo quer dizer que t& usando uma
metodologia inteira ao pé da letra. Vocé vai usar vérias
metodologias. Muitas empresas fazem assim né, criam ai a
sua metodologia, pegando os pedagos bons de cada uma
dessas outras metodologias (Proprietario e Gerente
Executivo da Cor).

Apesar desse relato, o CEO da Fet observa a importancia de ser ter um
conhecimento consolidado das metodologias quando se quer implementa-las. A
partir da figura 13 e tabela 5, percebe-se que o gestor ndo considera tdo simples
a utilizagdo das metodologias. Uma possivel justificativa pode ser em funcdo do
seu contato rotineiro (nos cursos ministrados) com empresas que apresentam
dificuldades na adocdo, e também pelo seu significativo conhecimento técnico, o
que faz entender os pontos mais importantes e muitas vezes negligenciados das
metodologias ageis.

O importante é vocé saber que quando vocé abre mdo de
alguma coisa que estaria previsto na teoria, vocé estd
fazendo na realidade uma anomalia, vocé estd fazendo
alguma coisa né, que vai ficar perneta. Pra cadeira, pra mesa
ndo cair, vocé toma uma outra atitude. Por isso que é bom
vocé ter conhecimento da teoria. Porque sendo o cara fala,
vou adaptar. Adaptar o qué? S6 tirando? Tirando o qué?
Que impacto que isso vai causar? O que vocé vai fazer pra
substituir e tal, tal e tal? Ai vocé ta realmente adaptando,
ndo esta criando um monstro (CEO da Fet).

A startup Prés também assinalou trés para o fator percepcdo da
facilidade de uso. A empresa tentou implementar o Scrum, no entanto, apos
algumas dificuldades, descontinuou o uso da metodologia. O gerente explica o

motivo do desuso, que ocorreu apds duas semanas.
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E muito rigida, tem que ta tudo muito bem definido pra
poder segui-la, entdo é...Foi numa época que a gente ndo
tava tdo definido assim, as atividades né, até questdo da
participagdo das pessoas, entdo nessa época deu um
pouquinho de problema (Gerente da Pros).

Embora a startup tenha tentado adotar a metodologia Scrum de forma
gradual, para que essas sejam implementadas com éxito, faz-se necessario
estuda-las a ponto de entender suas peculiaridades, bem como adaptacdes
necessarias a cada empresa/projeto (ARMONY, 2010). O discurso nos mostra
que faltou uma preparacdo da equipe. A inabilidade e falta de experiéncia em
aplicar ageis no desenvolvimento de softwares, assim como a falta de se criar
um planejamento cuidadoso e disciplinado para a adogdo da nova metodologia
contribuiu para o insucesso. Por fim, ressalta-se que ndo foram coletados
feedbacks entre os funcionarios sobre o porqué de o Scrum nao estar atendendo
as expectativas. O proprio gerente reconheceu como um ponto falho da empresa
ndo fazer uma retrospectiva sobre a implementacéo.

Quanto & Percepcdo de Compatibilidade, todos concordam em haver
uma boa adequagdo das metodologias em seu trabalho, porém, ha algumas
dificuldades de implementagéo como citado no fator anterior.

Ao serem perguntados sobre a Percepgdo de Resultados, os gestores
sdo unanimes em dizer que os resultados provenientes do uso das metodologias
ageis sdo facilmente vistos, fato que favorece a continuidade do uso da
metodologia. No caso especifico da startup Prés, embora o time tenha deixado
de usar a metodologia Scrum, eles fazem uso da Lean Startup, em que enxergam
resultados positivos. Em seguida sdo mostrados alguns relatos dos entrevistados,
iniciando pelo relato da CEO da Tile: “Sim, com certeza! Porque a gente tem as
respostas e todo o histérico muito mais claros do que se a gente nao tivesse essas
metodologias”.

Sim, é facilmente percebido, porque quando vocé ndo usa
metodologia agil [...] o desenvolvimento nunca termina,
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parece. Entdo o que a gente faz é, pra esse més, pra entregar
para esse cliente, a gente precisa ter isso, isso e isso, pronto!
A, B e C. Ah, mas tem que fazer X, Y, W, Z. Ndo! Calma
ai, vamos fazer depois. E ai quando faz, cada um faz isso,
iSso, isso e pronto, ai todo mundo percebe como foi melhor
(CEO da Mok).

No fator Percep¢do de Maturidade as startups enxergam essa

maturidade como consideravel, mas com ressalvas, sendo que as empresas Pros

e Cor reconhecem o suporte relativamente simples das metodologias. “Ah sim,

com certeza! Ha muita coisa dessa area que ajuda, muitos softwares que ajudam

né, também. Tem software pra Scrum, tem essas coisas todas” (Gerente da Pros).

Como eu t6 sempre participando de eventos, de palestras
sobre esse assunto, a gente consegue ter acesso facil. Tem
um feedback bom disso nas outras empresas, como é que
estdo 0s processos, a gente vai aprendendo muito com isso
(Proprietario e Gerente executivo da Cor).

Por outro lado, outros gestores salientam que as metodologias ndo séo

tdo simples, e no caso especifico da Lean Startup, os estudos e referéncias ainda

sdo incipientes. Consoante o CEO da Fet, “Seriam essas excegdes, casos,

adaptacOes, ai ndo tem muita literatura ndo. Tem muita literatura do Bé-a-ba,

mas ai o cara vai, vai fazer e comeca a sair fora e ele ndo sabe pra onde correr

nao”.

A do Scrum, como é voltada pro desenvolvimento, ela ja é
mais consolidada nessas empresas que tem desenvolvedor,
inclusive o Scrum é muito ensinado em faculdades de
ciéncias da computacdo e tal. Agora a Lean Startup cara, é
bem mais recente. Ent&o, eu pra ter um acesso mais, vamos
dizer, refinado ao Lean Startup, eu tive que fazer um
mestrado 14 na USP de S&o Paulo, que eu consegui
aprofundar bem e ter um professor pra ajudar também,
entendeu? (CEO da Esi).

Por fim, tem-se o Gltimo fator analisado — Clareza dos Objetivos. Nota-

se que ha startups que ddo importancia a esse fator e o vé como imprescindivel

para a adocdo de metodologias ageis, enquanto outras mostram superficialmente
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ao time como funcionam as metodologias e ja comegam a utilizar, como é o caso
da Cor. Abaixo podem ser vistos alguns relatos dos entrevistados.

Foi uma coisa bem tranquila assim. Entdo a gente
acabou...Ah, tem isso aqui, bacana, vamos utilizar. Uma das
partes traz alguma novidade e a gente ja vai usando ja e
quando €é ruim, elas vao adaptando. Ah, vamos fazer assim.
Ah, um Canvas novo que aparece, vamos adotar esse
Canvas aqui porque é diferente, a gente vai usando assim,
naturalmente (Gerente Executivo da Cor).

Oh, eu ndo fico usando mais nome, a forma da gente pensar
ja t& dentro. Entdo, ah, como assim? Bom, se a gente tem
alguma coisa grande pra desenvolver, a gente divide em
partes, vé o que é prioridade, testa e tal. Ai quando alguém
me fala alguma coisa: N&o! Vamos fazer e tal...N&o! Calma!
Isso ndo é uma Lean Startup. Isso ndo é, o conceito t&
errado. Aliés, ta fora da forma como a gente faz (CEO da
Mok).

De maneira complementar, o CEO da Fet ¢ enfatico e diz: “Tem que ser,
se ndo explicar ninguém adota ndo”. Salienta-Se que nesse fator, a empresa Pros
apresenta o numero dois na escala até cinco. Segundo o gerente da Prés, ndo sdo
expostos 0s objetivos das novas metodologias, é dito a equipe apenas que tal
metodologia vai ajudar no trabalho e deve ser utilizada de determinada maneira.
Isso pode ser mais um fator limitante para ado¢do de algumas metodologias,

COmo ocorreu na tentativa sem éxito de se implementar Scrum nessa empresa.

5.3 Perfil das Startups

Neste tOpico as startups entrevistadas foram alocadas em perfis
conforme suas caracteristicas em relacdo a cada grupo de fatores desta
dissertacdo. A identificacdo destes perfis € importante e facilita, por exemplo,
que gestores identifiquem em quais perfis suas startups se encaixam em cada
bloco de fatores, podendo tomar medidas no intuito de melhorar o ambiente de

sua empresa e incentivar a maior e melhor adogdo de metodologias ageis.
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Sugere-se a leitura deste tépico juntamente com trechos retirados das entrevistas
com os gestores (tdpico 5.2) para um entendimento mais Util e préatico, entendo a
realidade pratica das startups.

Os perfis das startups apresentam cores diferenciadas, sendo a cor verde
para os melhores perfis segundo a literatura e o0s proprios gestores, com
necessidade de pequenos ajustes; amarelo para perfis interessantes, porém que
ainda necessitam de aprimoramentos importantes; e vermelho para startups que
apresentam perfil bastante aquém do que se espera de uma empresa de
desenvolvimento de software que deseja utilizar de forma efetiva as

metodologias ageis em seu negdcio.

5.3.1 Perfil das Startups — Fatores relacionados a Habilidades

A partir da anélise dos dados dessa dissertacdo, foram identificados trés
perfis de empresas no grupo de fatores Habilidades (Figura 14), sendo que cada
perfil possui suas peculiaridades, diferengas e semelhangas. As semelhancas
justificam as areas de interse¢do entre os perfis.

Salienta-se que os perfis identificados neste trabalho receberam nomes
aleatdrios (por exemplo, Perfil 1, Perfil 2, Perfil A) apenas para proporcionar um

entendimento mais facil das analises ao leitor.
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Figura 14 - Perfis das Startups — Fatores relacionados a Habilidades

Fonte: elaborado pelo autor.

O Perfil 1 é composto por startups que ddo énfase maior a questdes
relacionadas a qualificacdo. S80 empresas em que 0s gestores buscam se
qualificar e/ou passar seus conhecimentos para 0s demais integrantes da

organizacdo, além de incentiva-los a fazer treinamentos (Fator Treinamento).

Nessas empresas, as pessoas (gestores e time), geralmente, buscam fazer

treinamentos de diferentes tipos (Fatores Treinamento e Expertise em

Metodologias Ageis): informais com explicacdes sobre metodologias &geis e
imersdo ao universo dessas metodologias ou formais inclusive com certificacdes
(ex: Scrum Master), conferéncias online ou presenciais, webinars, participacéo
em institutos relacionados a gestdo de projetos, a citar, PMI (Project
Management Institute), dentre outros. Os gestores costumam ter uma boa
qualificacdo em sua area e participam de programas de fomento ao
empreendedorismo (ex: Startup Weekend, Start-Up Brasil, dentre outros).

Em suma, ha uma busca pelo aprimoramento de habilidades, mesmo em
startups que ndo possuem tantos recursos visto que existem formas de se

qualificar sem aportes financeiros. Isso faz com que os profissionais, embora
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ndo tenham uma experiéncia tdo alta no mercado (Fator Experiéncia), ja

possuam uma expertise significativa em seu trabalho.

O Perfil 2 é formado por empresas que se interessam em aprimorar
habilidades, no entanto, a qualificagdo ocorre, na sua maior parte, entre 0s
gestores da startup. Os gestores dessas startups sdo bem qualificados,
participam de programas de fomento ao empreendedorismo, possuem bons
contatos com experts da area e dominam de certa forma o uso de metodologias

ageis (Fatores Expertise em Metodologias Ageis, Treinamento e Experiéncia).

Assim como no primeiro perfil, ha empresas que possuem capital para
financiar cursos e outras apresentam recursos mais escassos. Neste perfil
encontram-se pessoas atentas as novas metodologias utilizadas no mercado,
empresas que, em geral, procuram passar uma nog¢do, por exemplo, de
metodologias &geis a seus funcionarios e apoiam iniciativas de seus funcionarios
quanto a fazer novos treinamentos, obter novos conhecimentos (Fator

Treinamento e Expertise em Metodologias Ageis). Contudo, essa busca pelo

aprimoramento, diferentemente do Perfil 1, ocorre mais no sentido dos
colaboradores para os gestores.

Na sequéncia, destaca-se um trecho do discurso da CEO da Tile: “A
gente sempre da oportunidade de eles participarem e a gente financia qualquer
atividade dessa natureza, mas parte muito mais deles do que de nés e ndo é um

treinamento in loco” (Fatores Treinamento e Expertise em Metodologias Ageis).

No Perfil 3, encontram-se startups que, assim como os demais perfis,
em geral possuem uma experiéncia ainda reduzida, devido a atuarem no

mercado h& pouco tempo (Fator Experiéncia). S&o empresas que sabem da

existéncia de metodologias ageis e buscam utilizar alguns pressupostos basicos
da teoria, porém ndo ha um forte empenho em inseri-las no seu modo de
trabalho, utiliza-se, mas pouco. Nesse perfil nota-se que as pessoas enxergam as

metodologias como importantes, porém falta um esforco em conferir
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treinamentos informais e formais a respeito, falta a busca por aprimorar
conhecimentos; € possivel que o contato com experts e mentores de startups

ainda seja baixo (Fatores Treinamento, Expertise em Metodologias Ageis e

Experiéncia). Esses fatores, quando somados, podem culminar na
descontinuidade do uso de metodologias ageis, quando se depara com o0s

primeiros obstaculos.

5.3.2 Perfil das Startups — Fatores relacionados & Motivacéo

Foram identificados dois perfis nesse conjunto de fatores ligados a

motivacdo, que sdo demonstrados na figura 15 e posteriormente explicados.

Figura 15 - Perfis das Startups — Fatores relacionados a Motivacao

Fonte: elaborado pelo autor.

Em geral os dois perfis apontados na figura 15 acima possuem
caracteristicas semelhantes, porém ha wuma diferenciacdo consistente
especificamente em um fator, além da intensidade dos outros fatores
relacionados a motivacgdo, sendo importante distingui-los.

No Perfil 4, as pessoas enxergam consequéncias em sua carreira ao

adotar metodologias ageis, profissionais reconhecem que o mercado exige esse

tipo de conhecimento (Fator Consequéncias na Carreira), que ndo é facilmente

encontrado em universidades. Atrelado a isso, ha em geral um suporte dos
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gestores para a utilizacdo das metodologias, com alguns treinamentos ou apoio
ao uso dessas (Fator Suporte de Gestores).

As startups desse perfil percebem as metodologias como algo ja
embutido em seu modo de trabalho, algo natural, portanto, seria um tanto
estranho ou visto como improdutivo ndo utiliza-las, o que confere a adogédo

destas certa imposicdo advinda das startups, ainda que as empresas nao

percebam isso e digam que sua adogédo é voluntaria (Fator Voluntariedade). A
adogdo de metodologias ageis nessas empresas, ainda que nem todas startups
reconhecam, é bastante influenciada por empresas referéncia no setor, institutos
ou associagdes, experts da area e pela teoria apresentada por autores que tém

uma boa didatica para ensinar (Fator Norma Subjetiva).

O Perfil 4 apresenta empresas em que ha confianca e transparéncia entre

0s membros e a empresa com um todo (Fatores Confianca e Transparéncia).

Individuos enxergam na confianca algo motivador para continuar trabalhando,
entendem que a adogdo de uma ou outra metodologia é no intuito de melhorar a
performance da equipe. Nessas startups buscam-se sanar davidas, dificuldades,
sem receios, de forma clara e aberta, o que facilita a adogdo de novas
metodologias. Os resultados do trabalho de cada um sdo vistos de forma
transparente.

Por fim, nota-se que é caracteristico do Perfil 4 ter equipes auto-
organizadas, que variam de 2 a 5 membros aproximadamente, com algumas
excecdes quanto ao tamanho do time, o que os torna mais &geis. O time de
desenvolvimento, em geral, recebe autonomia de gestores, os quais confiam nos

seus trabalhos (Fator Auto-organizacéo). Isso permite que os times trabalhem de

forma mais livre, criativa, sem necessidade de um micro gerenciamento; 0s
gestores tém um papel lideranga e direcionamento sutil. A sinergia proveniente
desse tipo de gestdo contribui para a melhora da eficiéncia e eficacia do time

como um todo.
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O Perfil 5, por sua vez, apresenta todas as caracteristicas apresentadas
do Perfil 4, porém, em geral, em uma intensidade e empenho menores. Apesar
de o gestor assinalar valores interessantes para os diversos fatores relacionados a
motivacdo, ndo sdo tomadas medidas efetivas em cada fator abordado de modo a
facilitar a adogdo de metodologias &geis. H&, por exemplo, confianca e
transparéncia entre os membros da equipe, porém as informagfes ainda seguem
um fluxo que aparenta haver uma hierarquia mais forte dentro da organizagéo. E
dito que ha forte influéncia de experts ou gurus em metodologias ageis, mas
estas ndo sdo postas em pratica de forma efetiva como esses influenciadores
pregam.

Demais disso, destaca-se o fator auto-organizacdo, claramente diferente

do Perfil 4. No Perfil 5 todas tarefas, novas demandas, planejamento do trabalho
a ser feito, com qual arquitetura e estrutura do sistema, fica a cargo da alta
gestdo. O time é consultado para definir prazos e cronograma de entrega das
atividades, portanto, ndo ha espaco para a tomada de decisdo do time. Dessa
forma, startups nesse perfil podem ndo obter alguns dos beneficios almejados
quando se adota metodologias ageis como possuir equipes com maior sinergia,
mais eficientes, mais criativas. Equipes que ndo sdo auto-organizadas necessitam

maior controle.

5.3.3 Perfil das Startups — Fatores relacionados a Comunicacdo e ao

Compartilhamento do Conhecimento

Diferentemente dos demais conjuntos de fatores relacionados a adogédo
de metodologias ageis, em se tratando de Comunicacdo e Compartilhamento do
Conhecimento, nota-se que as startups apresentam caracteristicas muito
similares, o que fez existir apenas um perfil para analise, contemplando todas as

empresas desta pesquisa.
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Este perfil, denominado neste trabalho de Perfil A, quando se trata
especificamente dos fatores deste tpico, é composto por empresas que possuem
um comportamento semelhante ao que a literatura defende para uma boa adocéo

de metodologias ageis.

Figura 16 - Perfis das Startups — Fatores relacionados a Comunicacdo e

ao Compartilhamento do Conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor.

O Perfil A tem facilidade para trabalhar em equipe. Embora algumas
pessoas tenham certas funcGes especificas em determinados projetos, entende-se
a necessidade da equipe como um todo para que o trabalho obtenha éxito e isso
contribui, inclusive, para a fluidez do trabalho em equipes auto-organizadas

(Fator Trabalho em Equipe). Dentro desse perfil, ha startups que buscam fazer

constantes reunides e atividades como brainstorming, o que favorece o espirito
em equipe. Destaca-se a frase gestor da Prés: “ha esse consenso de que sem o
grupo nao consegue chegar 1a”.

Percebe-se que as startups procuram manter um ambiente adequado a
comunicacdo (um dos principios do Manifesto Agil), com espaco em reunides
para conversas entre todos, grupos de e-mails, whatsapp, skype e chats (Fator

Comunicacdo). Ademais, nesse perfil, as empresas, em sua maioria, costumam
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fazer reunides e didlogos de repasses do andamento de projetos, além do uso de
ferramentas de controle de projetos que estimulam a discussdo do que estd sendo
feito. Essas acOes sdo propicias para uma boa adocdo de metodologias ageis,
visto que essas metodologias valorizam a comunicacdo informal em detrimento
da comunicacédo burocratica via documentagdes.

O Perfil A é tipico de startups que mantém um bom relacionamento com
o cliente, que buscam seu auxilio ou informagdes quando necessario e
conseguem uma boa abertura e contribuicdo por parte deles (Fatores

Compreensio Compartilhada e Relacionamento Arduo). Algumas empresas

desse perfil apresentam maior ou menor necessidade de recorrer aos clientes, o
que é natural e que varia conforme o tipo de servico oferecido e 0 modelo de
negécios da empresa. Quando contatados, os clientes ou potenciais clientes séo
bem receptivos. Esse bom relacionamento é um fator motivador para a melhora
na relacdo cliente-desenvolvedor e possibilita a obtencdo dos beneficios

oriundos do uso de metodologias ageis, culminando na maior adogdo destas.

5.3.4 Perfil das Startups — Fatores relacionados a Adequacdo do Uso das

Metodologias Ageis

Para esse grupo de fatores foram identificados dois perfis de startups,
representados pela figura 17. Diferentemente do Perfil 8, as startups do Perfil 7
adotam rapidamente uma metodologia &gil, ndo sendo necessario um processo

gradual (Fator Adocdo Gradual). Isto ocorre, pois estas empresas sd0 compostas

por gestores que mantém contato constante com experts da area, buscam se
capacitar por meio de cursos, leitura de livros de referéncia, e esse conhecimento
técnico e habilidades dessas pessoas, assim como do time, faz com que as

metodologias &geis ja estejam presentes no modo de trabalho das empresas.
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Porém, conforme observado nos perfis anteriores, hd pontos a serem

aprimorados para uma melhor adocdo.

Figura 17 - Perfis das Startups — Fatores relacionados a Adequacao do

Uso das Metodologias Ageis

Fonte: elaborado pelo autor.

No Perfil 7 é comum encontrar gestores ou integrantes do time bem
capacitados, pois empresas deste perfil sdo abertas a metodologias ageis, novos
modelos e ferramentas que possibilitem uma melhoria na produtividade de seu
trabalho. Encontram-se profissionais com certificagdo Scrum Master, por
exemplo, pessoas ligadas a institutos de gerenciamento de projetos, a programas
como Start-Up Brasil, dentre outros.

Toda essa capacitacdo e também contato com especialistas faz com que
as empresas enxerguem certa facilidade ao implementar as metodologias &geis

(Fator Percepcdo da Facilidade de Uso), contribuindo para sua adogdo. No

entanto, vale ressaltar que ha gestores, como o CEO da Fet, que ndo possuem
dificuldades na utilizagdo, porém estdo cientes das barreiras enfrentadas por
diversas outras empresas que possuem perfil diferente da sua, como o Perfil 8
que serd apresentado a seguir. Salienta-se que essas startups também procuram

mostrar 0s propositos e motivos de se adotar determinadas metodologias (Fator

Clareza dos Objetivos), porém, como ja ha um conhecimento prévio razoavel
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dos integrantes das equipes sobre metodologias &geis, ndo ha um enfoque tdo
grande nessa quest&o.

Adentrando-se aos fatores semelhantes dos Perfis 7 e 8 no que tange a
adequacdo do uso de metodologias ageis, tem-se que as empresas de ambos 0s
perfis enxergam a compatibilidade das metodologias &geis as suas praticas de

trabalho, assim como os resultados avindos de sua utilizagdo (Fator Percepcéo

de Compatibilidade). Mesmo empresas que tiveram dificuldades na implantagédo

das metodologias reconhecem os resultados e beneficios destas (Fator Percepcao

de Resultados). Esses dois ultimos fatores influenciam a adocdo das
metodologias ageis por parte de gestores e membros das startups como um todo.
As startups destes dois perfis também enxergam metodologias ageis em

uma maturidade consideravel, porém, com algumas ressalvas (Fator Percepcdo

de Maturidade). Essas empresas sabem que ha software, literatura e locais onde
buscar para se atualizar ou pedir auxilio em relacdo as metodologias, porém, em
geral, atentam ao fato de que casos de barreiras ou dificuldades mais graves, nao
ha suporte facilmente disponivel, principalmente quando se trata da metodologia
Lean Startup, que é mais recente no mercado.

O Perfil 8, por sua vez, embora possua similaridades ao Perfil 7,
diferencia-se significativamente desse em trés fatores: adocdo gradual,
percepcdo da facilidade de uso e clareza de objetivos. Nos demais fatores, as
empresas do perfil do Perfil 8 apresentam comportamento semelhante ao Perfil
7.

Startups com o perfil do Perfil 8 buscam adotar as metodologias ageis
de forma gradual, semelhante ao que a literatura defende (Fator Adocdo
Gradual). Isso ocorre, pois empresas com esse perfil, que no inicio de seu
neg6cio ainda ndo estdo inseridas num ambiente 4gil, enxergam como necessario
um periodo de adaptacéo gradual e mais lento das metodologias ageis. Busca-se,

com isso, ndo gerar resisténcia e proporcionar tempo para que 0s conhecimentos
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e habilidades necesséarios a adocao sejam obtidos e se evite a ndo utilizagdo das
metodologias.

Nesse perfil, as startups enfrentam os desafios da aplicacéo da teoria na
pratica de forma mais complicada, ndo observam facilidade no uso das

metodologias (Fator Percepcdo da Facilidade de Uso), com descontinuidade de

algumas delas, o que pode ocorrer devido a alguns fatores que ndo foram bem
trabalhados como treinamentos, expertise em ageis, equipes auto-organizadas,
suporte de gestores, dentre outros.

Por fim, empresas alocadas ao Perfil 8 deixam a desejar no que se refere

a clareza dos objetivos de se utilizar metodologias ageis (Fator Clareza de

Obijetivos). Sobretudo em ambientes onde essas metodologias ndo estdo muito
consolidadas na mente dos profissionais ou em regifes pouco rodeadas por
startups, experts e mentores da area, explicar muito superficialmente o propdsito
da utilizacdo das metodologias pode contribuir para uma repulsdo ou pouca

importancia dada pelos funcionarios a tais metodologias.

5.4 Lean Startup no cotidiano das Startups

Neste topico serdo apresentadas algumas praticas utilizadas pelas
empresas de software entrevistadas que condizem com 0s pressupostos basicos
da Lean Startup. Salienta-se que das seis empresas deste estudo, essa
metodologia é utilizada por cinco e conhecida por todos os gestores. Esta
metodologia foi evidenciada no presente estudo em fungdo da escassez de
estudos académicos e por ser uma metodologia relativamente recente e bastante
utilizada no mercado.

Ao analisar a busca inicial por clientes feita por algumas startups, nota-
se a preocupacdo delas em entender a necessidade do cliente, entender se as

hip6teses que os gestores criaram para seus negocios estdo consistentes com a
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realidade do mercado, com a visdo que os potenciais clientes tém. Os gestores

vao as ruas (Get out of the building) e se as hipdteses de valor para o negdcio

forem confirmadas pelo mercado, persevera-se com as ideias, do contrario,

pivota-se.

E que na verdade, a gente queria coletar a informagdes,
mostrar o produto seria uma segunda fase [...] 0 que a gente
fazia era mais saber a opinido deles em relacdo aos
aplicativos existentes no mercado, porque o0s donos de
empresas de moto estavam muito resistentes aos App’s [...].
O primeiro pivotamento foi de uma reuniéo [...] em relacéo
ao problema de lidar com autdnomo, em vez de lidar com
empresa, ai foi a ideia que a gente teve. Entdo, em vez de
um lado vocé ter cliente e do outro motofretistas, a gente
teria de um lado o cliente e do outro empresas de motofrete
(CEO da Esi).

Normalmente, se a startup ndo possui contato direto com potenciais

clientes, procura-se o0 setor em questdo, se existe um sindicato ou alguma feira

que vai acontecer para o0 nicho alvo da empresa. Dessa forma comegam 0s

primeiros contatos via entrevista, teste de hipoteses, dentre outros.

Em 2013 a gente montou a ideia, mas mais no sentido de
testar o mercado do que realmente de fazer, de ver se dava
pra fazer. Entdo a gente fez um MVP bem fraco e testamos
durante dois meses. E ai a gente testou, especialmente em
relagdo a aceitagdo do publico [...]. A gente lancou a Tile dia
10 de marco de 2014 e ficamos 2014 inteiro s6 fazendo
testes e aprendendo sobre o produto [..]. Langamos um
MVP pra testar direto no mercado, colocar na Apple Store e
ver 0 que estava acontecendo (CEQ da Tile).

Na sequéncia notam-se as respostas que o teste de hipdteses, utilizado na

Lean Startup, pode trazer, como foi o caso da startup Fet.

Uma dessas hip6teses muito fortes é que a gente achava que
0 nosso diferencial seria uma proximidade muito grande
como cerimonial. Entdo com isso, a gente tinha que visitar
cara a cara o cliente. Mas quando chegou em dez e a gente
tinha visto que foi impossivel marcar com eles. A agenda
deles é apertadissima [...], ndo fluiu. A gente decidiu mudar,
vamos telefonar. Telefonamos pra aqueles que tentamos
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marcar e falamos: Olha, vamos tentar por telefone entdo.
Todo mundo falou assim: Que 6timo!! Gracas a Deus, faz
por telefone entdo, adianta? [...] eles falaram: Por que vocés
queriam vir aqui? ndo tem por que ndo. A gente tava
preocupado em como que iriamos expandir pra outras
regides, a gente teria que contratar vendedores, a gente ja
tava com toda estrutura de vendas, como que seria.
Perdemos aquilo no lixo, jogamos no lixo [...] Que bom que
jogamos no lixo antes de fazer pelo menos (CEO da Fet).

A técnica de validacdo também é utilizada pelas startups, elas procuram
fazer testes de forma a entender quais modificacdes no produto indo ao encontro
do que o mercado deseja. Essa andlise sistematica proporciona uma

aprendizagem validada.

Se a gente observar o Snapchat, ele comecou com uma base,
que era uma necessidade, e depois, a hora que ele confirmou
essa necessidade, ele foi criando em cima dessa necessidade,
entdo a empresa foi criando de forma linear. O grande erro
de startups e desenvolvimento de produto é vocé criar duas,
trés coisas a0 mesmo tempo no desenvolvimento sem saber
qual delas é a que realmente interessa para 0 mercado,
entendeu? Sem validar bem (CEO da Mok).

Embora em metodologias &geis se tenha o conceito de entender o
mercado de forma mais répida, responder de maneira &gil as mudangas no
ambiente, langar rapidamente o produto no mercado e iniciar 0 processo de
iteracBes com clientes, as empresas ainda sentem dificuldades de operacionalizar
tudo isso e trabalhar de forma enxuta, e nem todas conseguem inserir seu
produto no mercado em pouco tempo ou em suas primeiras versdes. Duas das
empresas analisadas, em seus primeiros testes com clientes, estavam com Sseus
produtos ja finalizados com necessidade de algumas melhorias. Caso o0s
produtos ndo fossem aceitos pelo mercado, todo o desenvolvimento poderia ter
sido um desperdicio para a empresa.

A maioria das startups entrevistadas gastaram em torno de 6 meses
desde o inicio do planejamento até o primeiro teste de um prot6tipo do produto

com o cliente. Apenas uma realizou esse processo em 62 dias. Todavia, houve
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empresas que iniciaram os testes de suas ideias e hipdteses cruciais do negdcio
por meio de simulagdo da experiéncia sem o produto ou protétipo. Destaca-se
um trecho do discurso do CEO da Fet.

Quando fomos pro MVP, comecamos a pensar, com a Visdo
de um noivo ou formando né?! Tem que ter galeria de fotos,
tem que ter isso, aquilo. Ai quando vocé vai entrando, é
muita coisinha [...]. Nisso, 0 nosso backlog foi crescendo
tanto que, caramba! A coisa ndo terminava, o prazo inicial
era de 3 meses, virou 4, 5, 6, s6 gasto, até uma hora que eu
falei assim: cara, tem que ir pra rua. E ai a preocupacao que
todo mundo tem: Vai queimar! Eu falei: Oh, se a gente
perder 20 clientes pra ganhar 200, vale [...]. Na hora que
vocé fala assim: tem que ir pro ar, vocé comeca a pensar de
forma enxuta, vocé fala assim: Cara, se vai pro ar, ndo pode
ter erro, erro ndo e tem que funcionar o minimo, entdo blz!
Se o corte da foto, a rotacdo da foto ndo estd funcionando,
tira ele! s6 upload j& resolve.

Na fase de desenvolvimento, muitas vezes, as empresas se perdem em
tentar deixar o produto com alta qualidade e completo aos olhos dos
desenvolvedores, com diversas funcionalidades que em muitas das vezes ndo sao
solicitadas pelo cliente e acaba sendo um desperdicio. Porém, com o langamento
do produto de forma mais rapida no mercado, € comum que clientes pecam a
adicdo de novas funcionalidades e, para lidar com essa questdo, destaca-se a
estratégia adotada pela Fet.

O cliente diz: Poxa, ndo consigo rodar minha foto, ndo tem
uma opcao aqui no painel ndo? Eu falei: N&do. Manda por e-
mail que eu rodo aqui e coloco pra vocé. O custo pra ser
feito via e-mail em 20 minutos era muito pequeno e € bem
melhor ja estar faturando, do que eu ter que encarar mais um
més desenvolvendo a funcionalidade de rotac&o pelo painel.
Entdo foi outra estratégia que eu tracei: Oh, ndo vamos
deixar de fazer nada por ndo estar pronto. Tudo que nosso
cliente pedir a gente vai falar que é possivel, mesmo que a
gente gaste mais tempo fazendo essa personalizacdo pra ele
(CEO da Fet).
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Segundo o gestor da Fet, a empresa esta funcionando ha mais de um ano
com varios clientes e ha itens do backlog do produto vistos como cruciais pela
startup que ainda ndo foram solicitados pelos clientes ou foram descartados por
eles. Ademais a Fet percebeu que, mesmo sem adicionar todas as
funcionalidades que a equipe de desenvolvimento desejava, quando seu produto
foi langado no mercado, ele ja contemplava 0s recursos principais que um
cliente demanda.

Conforme dito anteriormente nesta dissertacdo, embora haja poucos
estudos sobre Lean Startup nas empresas e com um predominio de estudos e
aplicacdo das metodologias Scrum e eXtreme Programming, nota-se, a partir

destes relatos, o qudo presente esta essa metodologia no cotidiano das startups.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo nos mostrou quais fatores sdo considerados pela literatura e
experts da area como determinantes para a adocdo de metodologias ageis e de
que forma esses fatores afetam o processo de adogdo das metodologias pelas
empresas. Utilizando-se desse arcabouco tedrico e por meio de pesquisa a
campo, pode-se entender como algumas startups brasileiras, oriundas de cidades
interioranas e de grandes centros, comportam-se em relagdo a esses fatores em
estudo.

Esse entendimento é relevante, pois foi possivel, a partir da analise do
perfil das startups em relacdo a diversos fatores influenciadores na adocéo,
identificar e entender aspectos que estdo levando a maior ou menor adogédo das
metodologias ageis, entender algumas barreiras enfrentadas pelas empresas e
medidas ou estratégias tomadas por estas para aprimorar a utilizacdo das
metodologias em estudo.

Neste estudo é notavel a visdo que esta parcela do meio empresarial
possui em relacdo aos beneficios advindos da adocdo de metodologias ageis. E
claramente observada a posicdo favoravel dos gestores a utilizacdo de tais
metodologias e a busca, da maior parte das startups, por aprimoramento de
modo a se diferenciarem cada vez mais em um mercado incerto, dindmico e
cheio de mudangas, no qual elas vivem.

A andlise do comportamento das startups em relagdo aos diversos
fatores levantados nesse estudo e que influenciam a adogdo de metodologias
ageis proporcionou uma visdo mais detalhada das empresas em relacdo as suas
boas ou ainda ndo muito bem desenvolvidas praticas de trabalho. Esse nivel de
detalhamento, apresentado nas interpretacfes e nos trechos de discursos dos
entrevistados na secdo 5.2, atrelado as analises e perfis gerados neste estudo

(secdo 5.3), possibilita a gestores identificar as posturas vistas como ideais ou
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mais adequadas de se implementar em suas empresas ao fazerem uso de
metodologias ageis.

Embora tenha sido feito um estudo com poucas empresas brasileiras,
seis ao todo, foi possivel identificar diferentes perfis destas em relacdo aos
fatores analisados e percebeu-se que a maioria das startups possuem um perfil
mais propicio a adogdo de metodologias &geis, mostrando que estas estéo atentas
as novidades do mercado, as boas praticas de gestdo e desenvolvimento de
produto, porém, com algumas deficiéncias em alguns fatores e facilidades em
outros. E percebido também que embora haja empresas que apresentem altos
valores em relagdo a alguns fatores, ainda possuem dificuldades na adocéo de
metodologias, sendo importante, portanto, trabalhar bem todos os fatores em
conjunto.

Dentre os fatores analisados que merecem uma maior atencdo das
startups para uma melhor ado¢do de metodologias ageis, citam-se, na categoria
Habilidades, o fator Treinamento e Expertise em Metodologias Ageis. Como as
startups sdo empresas no inicio de seus negocios, € natural que o fator
experiéncia ndo seja alto. Para contrabalancear essa deficiéncia, poderia ser dado
um enfogque maior em treinamentos informais e online (baixo custo) e maior
empenho em aprender a esséncia das metodologias 4geis como na participacdo
de webinars, templates, busca pelo contato com experts da area e criacdo de um
ambiente propicio ao amadurecimento dos conhecimentos relacionados a gestéo
em startups.

Na categoria Motivagdo, 0 estudo mostrou que ainda ha uma caréncia no
fator Suporte de Gestores, Norma Subjetiva e Auto-organiza¢do. O primeiro é
visto pela literatura como grande influenciador na adogdo de metodologias ageis,
mas, das startups entrevistadas, percebeu-se, em algumas, pouco empenho de

gestores em incentivar seus funcionérios na adogao das metodologias.
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A partir dos resultados apresentados é notavel que experts, empresas
referéncia, aceleradoras e institutos exercem forte influéncia (fator Norma
Subjetiva) sobre a adocdo de metodologias ageis. Salienta-se, no entanto, que
esses atores influenciadores, em muitas das vezes, ndo estdo presentes em
pequenas cidades, localizam-se préximos a grandes centros como Sdo Paulo,
Belo Horizonte, dentre outros. Isso faz com que a influéncia desse fator (horma
subjetiva) atinja de maneira reduzida startups localizadas em cidades
interioranas, o que dificulta a adogdo de metodologias ageis por parte dessas.

Outro fator observado nesta categoria de Motivacdo e que também deve
ser melhorado nas startups em estudo é a Auto-organizagdo. Ainda ha startups
com uma hierarquia forte, baixa transparéncia e fluxo de informac6es, startups
em que as equipes ndo possuem autonomia suficiente para seu trabalho e
funcionarios sdo microgerenciados. Estes aspectos (relacionados a Auto-
organizagéo), quando mal trabalhados, desfavorecem a obtencéo de alguns dos
beneficios almejados quando se adota metodologias ageis como possuir equipes
com maior sinergia, equipes mais eficientes, mais criativas e inovadoras.

Em se tratando da categoria Comunicacdo e Compartilhamento do
Conhecimento, o fator Compreensdo Compartilhada merece destaque e cuidado
a ser tomado por startups. Embora as startups dessa dissertagdo ndo tenham
apresentado problemas neste fator devido aos seus tipos de produtos/servicos e
modelo de negdcios, conforme relatado por gestores no topico 5.2.3, quando mal
administrado, este fator pode levar ao fracasso na adogdo de metodologias ageis
e consequentemente no projeto realizado com o cliente, causando um grande
prejuizo a organizagao.

Na dltima categoria, Adequagio do Uso das Metodologias Ageis, tem-
se, novamente, assim como na categoria Motivacgéo, que um ambiente permeado
por mentores, experts, pessoas e empresas referéncia do ramo, influencia a

adogdo de metodologias ageis. Esse € um problema que merece atengdo e
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melhoria por parte das startups e convém se pensar uma solugdo viavel, por
exemplo, com 0 aumento de visitas a grandes centros ou com a cria¢éo de pélos
regionais de de significativo apoio ao empreendedorismo e de forte contato com
grandes centros, que promovem eventos atraentes, dentre outros. A auséncia de
um ambiente como este pode influenciar negativamente os fatores desta
categoria, quais sejam: Percepcdo da Facilidade de Uso em que as startups
podem ter dificuldades pelo ndo dominio da utilizagdo das metodologias —
inabilidade; Percepcdo de Compatibilidade em funcdo da dificuldade de se
enxergar a adequacdo dessas metodologias ao cotidiano das empresas;
Percepcdo de Resultados, pois ndo se consegue enxergar com clareza 0s
beneficios advindos da adogdo, devido & ma implementacéo; e Percepcdo de
Maturidade, por ndo haver pessoas, grupos e organizagdes especializadas no
tema localizadas na regido que possam dar suporte aos problemas mais
complexos da ado¢do de metodologias ageis.

Um ponto interessante observado na pesquisa é que os fatores atingem
de forma divergente as diferentes startups. Ha, por exemplo, startups que sdo
influenciadas por alguns fatores levantados na pesquisa, enquanto em outras,
isso ndo ocorre. Essa variacdo acontece em funcdo do tipo de empresa e
principalmente da familiaridade que a startup como um todo tem com as
metodologias 4ageis. Dentre esses fatores que nota-se essa variacdo de
comportamento destacam-se a Voluntariedade, Clareza dos Objetivos e a
Adocdo Gradual.

No que tange & metodologia Lean Startup, nota-se que, embora esta
ainda seja recente no mercado, vem sendo amplamente utilizada pelas empresas
em questdo. Buscou-se, por meio de relatos dos gestores, mostrar boas praticas
adotadas pelas empresas em relagdo a essa metodologia de modo a entender
melhor seu uso e propiciar informacGes relevantes a pesquisadores e gestores da

area.
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Como sugestdes de trabalhos futuros, aponta-se a possibilidade de se
fazer estudos aprofundados sobre as préaticas especificas da metodologia Lean
Startup nas empresas brasileiras, descobrindo as barreiras, facilidades e
estratégias adotadas. Desta forma, além de avancar com os estudos em gestdo no
desenvolvimento de software, propiciaria um maior suporte a gestores em
problemas praticos e complexos do cotidiano das empresas, que ainda ndo sdo
abordadas na literatura. Atenta-se, para se gerar maior riqueza de informacdes, a
importancia de se trabalhar com um objeto de estudo composto startups mais e
menos relevantes do setor, além de startups variadas no que se refere a tempo de
mercado.

De maneira complementar, sugere-se a realizagdo de um estudo
quantitativo, de modo a obter um panorama geral de startups de
desenvolvimento de software no Brasil. E possivel, com base na literatura e a
partir de relatos e insights de experts entrevistados da area, propor medidas e um
framework para reforcar os aspectos positivos e enfrentar as barreiras que
empresas brasileiras enfrentam no que tange o uso dessas metodologias.

No que se refere a limitagBes do estudo, cita-se 0 numero reduzido de
empresas entrevistadas - seis startups, sendo a maioria em grandes centros.
Sugerem-se estudos com mais startups e localizadas em cidades interioranas,
pois esta dissertacdo mostra indicios de que empresas distantes de grandes
centros apresentam maiores dificuldades na adogdo de metodologias ageis.

Por fim, com este estudo, contribui-se para o0 avango no estado da arte na
pesquisa relacionada a gestdo no desenvolvimento de software, especialmente
com empresas brasileiras. Espera-se que estas e as demais startups do setor
utilizem deste trabalho para incorporar ou reforcar dentro de si tais
metodologias, a fim de que se tornem ainda melhores em sua performance e seus
clientes possam se beneficiar com a oferta de produtos/servicos de melhor

qualidade.
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APENDICE - Entrevista com representantes das Startups

Prezado, meu nome é Antonio Henrique Andrade Barrangueiros. Essa
pesquisa é parte de minha dissertagdo de mestrado na Universidade Federal de
Lavras (UFLA). Nela sdo analisadas algumas praticas adotadas em startups.

A duragdo da entrevista é de aproximadamente uma hora. As
informacdes proporcionadas serdo tratadas com absoluta confidencialidade e

somente serdo utilizadas para fins académicos.

Favor comentar de maneira geral como funciona seu negécio, assim

como descrever a trajetoria de sua empresa.

e Tamanho da empresa:
()1-5 ()6-10() 11-20 () 21-30 () 31 ou mais empregados

e Seu Cargo/Fungéo:

¢ Qual 0 nome da empresa que vocé trabalha?

1) Seu produto é de que tipo?

() fisico () virtual () misto - entrega fisica, mas com grande

importancia da experiéncia virtual

QUESTOES SOBRE METODOLOGIAS AGEIS

2) Qual o estagio de desenvolvimento do principal produto/servico?
() Conceito
() Simulacéo da experiéncia sem o produto ou prot6tipo

() Protdtipo



3)

4)

() Produto ainda ndo finalizado
() Produto finalizado - necessita muitas melhorias
() Produto finalizado - necessita poucas melhorias

() Produto finalizado

O time todo trabalha no mesmo local?
() Sim () Néo Obs.:

Sao adotadas praticas para estimular a comunicagéo?

Se sim, cite quais e como & feito.

5) Quais metodologias ageis sdo utilizadas por sua startup?

6)

Pode escolher mais de uma.

() Scrum

() Lean Startup

(') eXtreme Programming (XP)
() Outra:
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Nos primeiros testes com clientes, em qual estagio de maturidade estava

seu produto/servigo?

() Ainda ndo fizemos testes com clientes

() Simulacéo da experiéncia sem o produto ou protétipo
() Protdtipo

() Produto ainda ndo finalizado

() Produto finalizado - necessita muitas melhorias

() Produto finalizado - necessita poucas melhorias

() Produto finalizado
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7) No momento inicial de testes, sdo testadas primeiramente as hipoteses
cruciais, mais arriscadas para o negécio; ha essa preocupagdo?
() Sim () Néo Obs.:

8) Quanto tempo levou do inicio do planejamento até o primeiro teste de

um protétipo do produto com cliente?

9) Como os prototipos (MVP’s) sdo testados?
() apresentagdo virtual
() entrevistas
() telefonemas
() pré-vendas

() outros. Especifique:

10) Qual a principal métrica utilizada para avaliar o desempenho do seu
negocio?
() Taxa de conversdo - do total de clientes que tem contato com seu
negdcio, quantos compram
() Valor do cliente retorno - obtido por cliente ao longo de seu
relacionamento com a empresa
() Custo de aquisicdo de um cliente quanto a empresa gasta para captar
um cliente
() Coeficiente viral — quantos novos clientes utilizardo seu produto
como consequéncia de cada novo cliente
() Receita ou lucro
( ) Retencdo - quantos clientes continuam se relacionando com a

empresa a cada més



159

() Custos dos produtos ou servigos - gasto para produzir os bens ou
servigos ofertados

() Outro. Especifique:

11) Quais das técnicas abaixo sdo utilizadas para prevengdo/solucdo de
problemas?
Pode escolher mais de uma.
() 5 Porqués (5 Whys)
() Diagrama de Pareto
() Diagrama de Causa e Efeito
() Outro. Especifique:

12) H& algum modelo/mecanismo para incentivar a inovacdo? Cite e escreva

a respeito.

13) Quais das metodologias abaixo vocé conhece?
Pode escolher mais de uma.
() Lean Startup

() Scrum

14) S&o feitas reunibes diarias sobre 0 projeto em andamento? sdo rapidas
(15 min)?
() Sim () Néo Quem participa?

QUESTOES RELACIONADAS A FATORES INFLUENCIADORES NA
ADOCAO DE METODOLOGIAS AGEIS

Fatores relacionados a Habilidades:
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1) H& quanto tempo os desenvolvedores lidam com metodologias ageis?
Fator Experiéncia
(Yaté lano()la2anos ()2a3anos ()acimade3anos ()sem

experiéncia Qual a experiéncia com isso?

2) Qual o nivel de  habilidade e conhecimento  dos
desenvolvedores/programadores com metodologias ageis (Scrum, Lean

Startup)? Fator Expertise em metodologias ageis

1() 20) 30) 40) 50)

3) A empresa proporciona treinamentos formais aos funcionarios quanto a

metodologias ageis? Treinamentos externos ou ndo. Fator Treinamento

10) 20) 3() 4() 50)
Fatores relacionados a Motivacéo e questdes suplementares.

4) Eu enxergo consequéncias na minha carreira por adotar metodologias
ageis de desenvolvimento de software. Fator Consequéncias na carreira
Comente: (startup da& incentivos para estimular o uso?

carreira/financeiro)

1) 20) 30) 40) 50)

5) Nossos gestores nos apoiam/incentivam para o uso de metodologias

ageis. Fator Suporte de Gestores

1) 20) 30) 40) 50)

6) O uso de metodologias ageis para o desenvolvimento de softwares é
voluntério. Nao somos obrigados a buscar novas formas de se produzir e

conduzir o negocio. Fator VVoluntariedade



7)

8)

9)
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1) 20) 30) 40) 50)

Existe alguma empresa modelo a ser seguida ou gurus/gestores vistos

como experts na area e que influenciam o uso? Fator Norma subjetiva

1() 2() 30) 40) 50) Quais?

Como vocé descreve a cultura do seu time? (valores, crencas, atitudes

comuns, modo de trabalho)

Em nossa startup ha algum consenso/entendimento/cultura informal
dentro da empresa que favorece o uso de metodologias ageis.
1() 2() 3() 4() 5() Obs.:

10) Explique situagdes em que seu time impactou positiva ou negativamente

nos projetos.

11) Os times preferem trabalhar sozinhos ou em grupo/conjunto?

() sozinhos () em grupos/equipes conjuntas

12) Os membros dos times e gestores tém confianca entre eles. Fator

Confianca

1() 2() 3() 4() 5() Algum exemplo que demonstre confianca?

13) O que vocé pensa sobre transparéncia? Favor descrever um ambiente

que vocé entenda como transparente. Fator Transparéncia

14) Minha startup é transparente. Fator Transparéncia

1) 20) 30) 40) 50)
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15) A startup trabalha com pessoas de diferentes formag6es e competéncias?
()Sim ()Néo

16) Quem define 0 que vocés vao fazer? o time, o gestor ou um membro

externo? Fator Auto-organizacgéo

17) O time tem autonomia concedida pelos gestores? Todos podem tomar
decisbes criticas? Fator Auto-organizacao
1() 2() 3() 4() 5(0) Fale mais a respeito.

18) Nossos times que estabelecem as proprias metas, objetivos e caminhos

para alcanca-los. Fator Auto-organizacao

1) 20) 30) 40) 50)

19) Vocés se auto avaliam?
()Sim  ()Nao

Fatores relacionados a Comunicacdo e ao compartilhamento do

conhecimento

20) Nossa equipe tem um bom relacionamento ao trabalhar em equipe. Fator

Trabalho em equipe

1) 20) 30) 40) 50)

21) H& um bom compartilhamento de experiéncias/troca de conhecimentos.
Fator Comunicacao
1() 2() 3() 4() 5(0) O ambiente ajuda vocés para isso?
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22) Ao trabalhar com os clientes, hd& um entendimento comum entre as
partes (startup e clientes) sobre o porqué de se adotar algumas formas de
se trabalhar, o objetivo disso, o porqué do uso de tais abordagens de
resolucdo de problemas e o porqué de alguns valores da empresa. Fator
Compreensdo compartilhada
1()2() 3() 4() 5()  Obs.:

23) A proximidade entre desenvolvedores/startup e clientes é boa. N&o
temos dificuldades no contato cliente-desenvolvedor.  Fator
Relacionamento Arduo
1() 2() 3() 4() 5() Informe as dificuldades (caso existam).:

Fatores relacionados a Adequacdo do uso das metodologias ageis:

24) A implementacdo das metodologias sdo feitas gradualmente, ndo é um

processo rapido. Fator Adocao Gradual

1) 20) 30) 40) 50)

25) Os desenvolvedores e integrantes da startup acham as metodologias
ageis faceis de serem usadas. Fator Percepcéo da facilidade de uso
1() 2() 3() 4() 5() Obs.:

26) Qual o nivel de aplicabilidade/compatibilidade das metodologias ageis

as suas praticas de trabalho? (Scrum e Lean Startup) Fator Percepcéo de

compatibilidade
1() 2() 3() 4() 5() Obs.:
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27) N6s enxergamos os resultados provenientes da implementacdo das
metodologias &geis. Isso é facilmente percebido. Fator Percepcao de
Resultados
1() 2() 3() 4() 5() Séo coletados feedbacks dos funcionarios

guanto a isso?

28) Qual sua percepgdo quanto & maturidade das metodologias &geis, vocé
consegue suporte/auxilio sobre o uso dessas metodologias facilmente?
Fator Percepcdo de maturidade
1() 2() 3() 4() 5() Comente a respeito:

29) S8o expostos os objetivos de se implementar as metodologias ageis
(Scrum/Lean Startup) no dia a dia da empresa? Fator Clareza dos
objetivos
1() 2() 3() 4() 5() Obs.:

Investimentos:

30) Qual o valor financeiro obtido de investidores ou empréstimos? Algum
outro tipo de recurso ou apoio recebido?
() Nao captamos recursos de investidores ou empréstimos
() Sim captamos, mas prefiro ndo informar o valor OU néo sei o valor

() Valor em reais: R$

Informacdes adicionais:

31) Vocés buscam os clientes para coletar informagdes, entender seus

desejos? Como e em quais lugares os clientes sdo procurados? Em que
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momento isso € feito, antes, durante ou apds o desenvolvimento dos

produtos/servicos?

32) Vocés procuram desenvolver um negocio sustentavel? (sem métricas de
vaidade, ex: publicidade excessiva que mascara 0 crescimento
sustentavel da venda de um produto). HA uma busca por testar empirica
e cientificamente o resultado das agdes/modificagdes implementadas nos
produtos?

() Sim () Néo Obs.:



