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RESUMO

E essencial garantir boas praticas de trabalho para que os resultados das organizagbes sejam
cada vez mais produtivos. Colocar o cliente no centro e entender de fato o que ele realmente
precisa € uma pratica fundamental para garantir a competitividade das organizacGes. Desta
forma, € preciso garantir exceléncia em seus processos e mais do que nunca, atestar que 0s seus
resultados estdo em coeréncia com as necessidades dos clientes, que podem mudar a todo
tempo. Consequentemente, o fator flexibilidade também se torna extremamente essencial para
as organizacGes. Com isso, 0 uso das metodologias ageis, que trazem em seus ideais a
adaptabilidade, vem ganhando forcas e se tornando cada vez mais populares nas empresas, mas
quais os desafios as organizacdes podem enfrentar durante a implementacdo? Quais os fatores
de sucesso e insucesso atrelados a essa mudanca? Para responder essas questdes, o presente
estudo teve como objetivo identificar os desafios mais citados na adocdo dos métodos ageis
pelas organizagbes e 0s seus principais fatores de sucesso e insucesso, também foram
abordadas questdes sobre as definicbes de sucesso e insucesso, como categorizar as
organizacOes ageis e indagado se as abordagens ageis trazem um bom resultado a qualquer
instituicdo. Para isso, foi realizada uma revisao sistematica da literatura (RSL) utilizando as
etapas de planejamento, conducdo, documentacgéo e execucdo. Foram identificados 57 artigos
que auxiliaram no encontro das questdes-chave que exploraram o tema abordado. Apos as
andlises foi identificado que os principais desafios citados sdo Comunicagdo, Cultura
Organizacional, Desafios Técnicos, Falta de Apoio da Alta Gestdo, Pouca
Experiéncia/Necessidade de Treinamento, Processos e Resisténcia da Equipe a Mudancas. Ja
os principais fatores de sucesso e insucesso sao Comunicagdo, Cultura, Equipe, Facilitagéo,
Lideranga, Processo e Resultado.

Palavras-chave: Agilidade; Implementacdo do &gil; Desafio na adocdo do &gil; Revisdo

Sistematica da Literatura.



SUMMARY

It is essential to ensure good work practices so that the results of organizations are increasingly
productive. Putting the customer at the center and really understanding what they really need
is a fundamental practice to ensure the competitiveness of organizations. In this way, it is
necessary to ensure excellence in its processes and, more than ever, to attest that its results are
in coherence with the needs of customers, which can change at any time. Consequently, the
flexibility factor also becomes extremely essential for organizations. As a result, the use of
agile methodologies, which bring adaptability in their ideals, has been gaining strength and
becoming increasingly popular in companies, but what challenges can organizations face
during implementation? What are the success and failure factors linked to this change? To
answer these questions, the present study aimed to identify the most cited challenges in the
adoption of agile methods by organizations and their main factors of success and failure,
questions were also addressed about the definitions of success and failure, how to categorize
agile organizations and asked if agile approaches bring a good result to any institution. To
this end, a systematic literature review (RSL) was carried out using the stages of planning,
conduction, documentation and execution. A total of 57 articles were identified that helped to
find the key questions that explored the theme addressed. After the analyses, it was identified
that the main challenges cited are Communication, Organizational Culture, Technical
Challenges, Lack of Support from Senior Management, Little Experience/Need for Training,
Processes and Team Resistance to Change. The main factors of success and failure are
Communication, Culture, Team, Facilitation, Leadership, Process and Result.

Keywords: Agility; Implementation of agile; Challenge in the adoption of agile; Systematic
Review of the Literature.
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1. INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

Com 0 avango cada vez maior da tecnologia, as empresas possuem a oportunidade de
inovarem cada vez mais, tornando-se mais eficientes e conseguindo atender os clientes de
forma mais personalizada e adequada conforme as suas necessidades. Segundo Varzaru (2022)
por conta da aceleracdo cada vez maior dos processos de inovagdo, 0s gestores precisam
repensar toda a cadeia de criacdo de valor, incluindo gerenciamento de projetos, baseando-0s
em sistemas de informacBes contébeis e gerenciais capazes de os transformar em um nivel
paradigmatico.

Para assegurar sua competitividade muito é discutido sobre o modelo de trabalho ideal,
que possa garantir maior flexibilidade em um cenéario instdvel e de constante evolucéo
(ORTEGA, DOS SANTOS e DE CARVALHO, 2023). Para Lacerda et al. (2021) os projetos
gue se encontram em ambientes volateis tém como questdo-chave o gerenciamento de projetos
por possuirem desafios como planejar resultados incertos, equilibrar flexibilidade e
confiabilidade, ponderar qualidade versus velocidade e alteracdo/pausa de escopo durante
mudangas rapidas.

Estar ligados aos desejos dos clientes e performance a curto prazo, também nédo é mais
0 bastante para se manter competitivo e forte perante os concorrentes. De acordo com Kerzner
(2018), muitas das empresas que perderam espacgo para novos modelos de negdcio criados por
seus competidores eram empresas bem gerenciadas que tinham uma forca de trabalho talentosa
e eram sensiveis as necessidades de seus clientes, o erro que cometeram foi gastar mais tempo
preocupadas com o lucro de curto prazo, e menos tempo no sucesso em longo prazo de suas
empresas, ja que ndo haviam ameacas competitivas previstas na industria no momento, o que
ndo significa que elas ndo estavam escondidas no ambiente de negdcios.

Um tema constantemente abordado nos altimos anos, considerando todas essas
mudancas, € o agil, que apds ser criado por um grupo de engenheiros de software em 2001,
evoluiu de muitas formas, a fim de tornar o trabalho mais adequado aos desejos do cliente,
flexivel as mudancas e enxuto. De acordo com Ciric et al. (2019) para serem competitivas as
organizacgdes sdo obrigadas a reconhecer as mudancas e serem mais flexiveis quando eles as
encontram, nesse contexto, estender o gerenciamento agil de projetos além do desenvolvimento
de software € torna-se uma resposta desejavel para um ambiente de negdcios desafiador e em

rapida mudanga.
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O uso das praticas ageis foi amplamente visto inicialmente nos modelos de empresas
chamadas startups, sendo essas pequenas empresas, de base tecnoldgica, tendo em sua maioria
pouco tempo de existéncia, mas que em curto espago de tempo alcancavam resultados
extremamente relevantes, tornando-as grande companhias em periodo exponencial (RIES,
2012). Segundo Lacerda et al. (2021) por conta de sua natureza inovadora, as startups
necessitam enfrentar um ambiente de permanente aprendizagem para tonar possivel a execucao
de seus projetos revolucionarios.

Tal feito chamou atenc¢do do mercado como um todo, tornando o uso das ferramentas
ageis atrativo para todos os tipos de empresas. Conforme Uludag et al. (2021) inicialmente, 0s
métodos ageis foram projetados para empresas pequenas, equipes localizadas e auto-
organizadas que desenvolvem software em estreita colaboragdo com clientes empresariais
usando iteragOes curtas, mas dada a adogcdo bem-sucedida em pequenas organizagdes e
projetos, também muitas grandes organiza¢cdes comecaram a adotar esses métodos.

Assim, mediante esse cenario, surgem alguns questionamentos. Sera que tais
ferramentas ageis desempenham bem em qualquer empresa? Existem desafios semelhantes
para todas as organizacfes ou eles variam com seu tamanho, segmento de negdcio ou fatores
culturais? Quais fatores foram identificados na literatura como principais para 0 Sucesso e

fracasso no uso do agil? Questdes essas que almejam ser respondidas nesta dissertacao.
1.2 OBJETIVOS

Dado o contexto apresentado, essa dissertacdo tem como objetivo realizar o
mapeamento dos principais desafios na implementacdo das metodologias ageis pelas
organizac0es, aprofundando em seus fatores de sucesso e insucesso, contemplando também a
diferenciacdo dos desafios em diferentes instituicdes e se o agil performa bem em qualquer
empresa, além disso, também foram levantados dados bibliométricos das publicacGes
selecionadas. Para se cumprir este objetivo, pretende-se utilizar do método de Revisdo
Sistematica da Literatura para responder os questionamentos aqui apontados. Além disso, este

objetivo geral foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Mapear os desafios mais citados pelos autores na implementacdo dos métodos ageis;
e Definir o que é sucesso e insucesso na implementacdo dos métodos &geis pelas
organizacoes;

e Levantar os principais fatores de sucesso e insucesso abordados;
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e Investigar se os desafios variam de organizacdo para organizacgao;
e Estabelecer as dimensdes em relacdo ao seu tamanho para categorizar as organizacoes;
e E por fim, verificar se as abordagens ageis desempenham um bom resultado em todas

as instituigoes.
1.3 JUSTIFICATIVAS

Com o aumento da complexidade das organizac¢Ges que precisam dominar um mercado
muito mais exigente e competitivo, o estudo em gerenciamento de projetos tem se mostrado
essencial e se mostrado fator estratégico. Segundo Bergmann e Karwowski (2018) as atividades
de pesquisa em gerenciamento de projetos tém crescido significativamente nos ultimos
décadas, devido ao fato dos projetos e 0 seu gerenciamento tornaram-se cada vez mais
complexos por causa de um ambiente de negdcios cada vez mais complexo e em réapida
mudanca, frisando que atualmente os gestores de projetos consideram a performance como o
objetivo mais importante da gestdo de projetos.

Para acompanhar as mudangas cada vez mais rapidas em um cenario globalizado as
empresas necessitam de alternativas mais flexiveis, sendo o agil uma delas. De acordo com
Ciric et al. (2019) para serem competitivas as organizacGes sdo obrigadas a reconhecer as
mudancas e a serem mais flexiveis quando elas os encontram, a agilidade em uma organizacao
pode ser definida como a capacidade de reagir rapidamente as mudancas na dinamica do
ambiente dos negdcios, embora tenha surgido como um conceito para desenvolvimento de
software e projetos de tecnologia da informacéo (TI), a agilidade representa hoje uma das
vantagens competitivas basicas das organizacdes contemporaneas, basicamente, a agilidade é
o equilibrio ideal entre necessidades de estabilidade e nivel adequado de flexibilidade.

O uso das metodologias ageis apresenta algumas vantagens dentre o uso dos métodos
tradicionais, destacando-se entre eles a flexibilidade frente as mudancas. Conforme Betta e
Boronina (2018) as tecnologias ageis flexiveis sdo focadas na implantacdo da gestdo de
processos no formato da gestdo do ciclo de vida para um unico projeto, por conta disso, eles
sdo mais adaptativos, menos formalizados e do ponto de vista da abordagem tradicional, eles
permitem a exclusdo ou a auséncia de descrigdes explicitas de algum ou uma série de processos.

Apesar da popularidade dos métodos &geis ter crescido muito nos Gltimos anos,
ultrapassando os setores T para outras areas das organizacdes, ainda sdo percebidos desafios
na adocao desta pelas empresas. Segundo Patel e Poston (2021), para as organizacfes, adotar
o0 agil, é, no entanto, uma tarefa desafiadora, a literatura identificou desafios relacionados tanto
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de processos quanto humanos, decorrentes das diferencas entre as filosofias subjacentes dos
processos de desenvolvimento de software ageis e orientados a planos.

O tema da pesquisa se deu pela necessidade de auxiliar as organizac6es e pesquisadores
no encontro dos desafios enfrentados atualmente. No caso das empresas, tais podem se
antecipar quanto 0s riscos e aprender com as experiéncias de outras instituicdes ja estudas. Ja
para 0s pesquisadores, tal tematica auxilia na exploracdo da tematica do agil, trazendo um
compilado do conhecimento levantado quanto os desafios das organizagdes atualmente.

Além disso, com o uso da Revisdo Sistematica da Literatura (RLS) é possivel avaliar
como esta o campo de estudo a respeito dos desafios da implementacdo do agil atualmente.
Conforme Dallasega, Marengo e Revolti (2020), a RLS é um poderoso instrumento utilizado
para avaliar trabalhos publicados em um campo e é uma propriedade que falta a outros métodos,
por exemplo, citacdo e abordagens baseadas.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

A atual pesquisa ndo se propde a solucionar os desafios apresentados pelas
organizacOes, mas sim, apresentar os temas que mais aparecem e sdo compartilhados por varias

empresas, conforme a bibliografia consultada.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em 6 capitulos. O primeiro capitulo apresentou
a contextualizacdo e justificativas do tema. O segundo capitulo ira abordar o referencial teérico,
contendo toda a fundamentacdo tedrica necessaria. No terceiro capitulo serd apresentado o
método e as defini¢bes para realiza-lo. Na quarta sessdo sera exibida a aplicacdo do método e
todos os seus detalhes. No quinto capitulo serdo explanados os resultados encontrados e por

fim sera apresentada as consideracdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo ir& discorrer sobre as conceituagfes de Gerenciamento de Projetos, com
0 intuito de contextualizar sobre o tema do trabalho, posteriormente ira abordar as

Metodologias Ageis para explicar sobre o surgimento, algumas de suas variaces e sua adogao.
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos é utilizado desde os primérdios para a execucdo de grandes
projetos, mas o tema permanece relevante ao longo do tempo visto sua importancia para a
competitividade das organizacfes. Conforme Matta e Marchesi (2015) o gerenciamento de
projetos, € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para executar o projeto de
forma eficaz e eficiente (PMI, 2017).

Oliveira (2003) afirma que o gerenciamento de projetos ndo é uma préatica nova, ela
existe desde o principio das organizacGes, desde as obras faradnicas, caravelas, Titanic, viagens
a lua e etc, no entanto na antiguidade ndo existiam metodologias que estivesse adequadamente
formalizadas e preparadas par o uso geral. Desde entao o estudo da gestéo de projetos evoluiu

bastante, ganhado bastante forca e se tornando protagonista dentro das empresas.



« Criacdo do método

« DoD (Departament of
Defense -
Departamento de
Defesa) americano

Figura 1- Eventos e Técnicas que influenciaram a Gestdo de Projetos.

PMBOK® (Project
Management Body of
Knowledge - Conjunto
de Conhecimentos em
Gerenciamento de
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Consagragdo do TQM (Total Quality Management - Gestdo de
qualidade Total);

Criagdo do C/SPMS (Conselho de Medigdo de Desempenho de
Custo/Cronograma);

DoC (Departamento de Comércio) americano passa a utilizar EVM
(Earned Value Management - Gerenciamento de valor agregado),
uma variagdo do C/SCSC;

FBI americano passa a utilizar EVM;

Estabelecimento do "Conselho de Medig¢do de Desempenho do
Departamento de Transporte™ nos EUA para medir desempenho de
projetos;

OMB (Gabinete de Gestdo e Orgamento) americano edita o
requisito A-11 exigindo EVM em todos os contratos do governo;
EVM é acrescentado ao PMBOK®);

DoD americano cria 0 EVM Guia de Implementagdo;

O Gerenciamento de Riscos passa a ser incluido no planejamento e
controle de projetos;

NASA cria politica de gerenciamento de performance baseado em

Fonte: Adaptado de Oliveira (2003).

f{Pi{\g (‘frm\;fz . (I;at(;e apresenta o critério Projetos) € criado pelo EVM;
E:mi?lhé br?t?co(;' 2 C/SCSC Criagdo do MRP II; PMI®; Surge o conceito de Cadeia Critica;
o Nigsintia americaxia (Cost/Schedule Control Primeira certificacdo PMP . Australia e outras EVM Passa a ter uma normaliza¢do pela ANSI (4dmerican National
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Como pode ser visto na figura 1, houve um grande avancgo a respeito do estudo do
gerenciamento de projetos ao longo do tempo, tendo este ganhado bastante relevancia a partir
dos anos 90, no qual ocorreram muitos eventos que deram forca a0 movimento que se tornou
indispensavel para as organizag¢fes. Conforme Oliveira (2003) em meados da década de 90 por
conta de recessbes econdmicas e 0 advento da globalizacdo da economia as organizacGes
comecaram levar essa disciplina com maior importancia.

Ter um bom gerenciamento de projetos ndo € s6 um diferencial de mercado, mas sim,
um fator de sobrevivéncia em meio ao mercado globalizado. Conforme Wang et al. (2019) as
organizacgOes precisam melhorar a sua gestdo e adaptar-se as mudancas derivadas das novas
condicdes impostas pelo mercado e aos requisitos e necessidades de seus clientes para manter
e fortalecer sua posicéo.

Existem vérias abordagens que podem ser utilizadas na gestéo do projeto, uma das mais
tradicionais, € 0 modelo em cascata. Neste modelo ha um grande investimento de tempo no
planejamento, contemplando todas as etapas do projeto e s6 ap6s sua conclusdo o projeto é de
fato iniciado, por conta disso este tipo de processo se apresenta bastante inflexivel frente a
mudancas que podem ocorrer posteriormente. De acordo com Sutherland (2014), o0 método em
cascata consiste num projeto, no qual todos os estagios distintos sdo concluidos em sequéncia
e seguem passo a passo, em direcdo ao lancamento para 0s consumidores, ou usuarios.

O método em cascata, também chamado de método tradicional por alguns autores,
possui suas vantagens e desvantagens que devem ser ponderadas na escolha do método a ser
escolhido. Conforme Bergmann e Karwowski (2018) os pontos fortes dessa abordagem séo o
processo bem estruturado e a importdncia dada ao levantamento de requisitos. Em
contrapartida, a falta de flexibilidade € vista como uma desvantagem no ambiente de projetos
complexos e dindmicos de hoje, uma vez que um projeto raramente segue o fluxo sequencial
preferido e os clientes geralmente tém dificuldades para definir todos os requisitos no inicio do
projeto, além disso, a propriedade do projeto pertence apenas ao gerente do projeto, 0s
membros da equipe seguem o projeto instrugdes e se concentram em suas tarefas, deixando
muito pouca oportunidade para entender o “quadro geral” e se apropriar do projeto.

Para conseguir acompanhar a evolugdo dos desejos dos clientes, que se transformam de
forma cada vez mais rapida, as empresas necessitam tentar antecipar a todo momento as novas
necessidades e se adaptar de maneira rapida e sem atritos aos novos cenarios. Para Ciric et al.
(2019) de acordo com uma abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, buscava-se
planejar e antecipar todos os detalhes e necessidades possiveis antes da realizagdo do projeto,

entretanto com a atual e constante mudancas de cenario, o gerenciamento de projetos mudou
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sob a influéncia das deficiéncias da antiga abordagem tornando as mudancas aceitaveis e
possibilitando o sucesso do gerenciamento de projetos possivel.

Como forma de solucionar essas dores, foram surgindo novas metodologias,
ferramentas e formas de trabalho, com o intuito de auxiliar as organizagdes nesses novos
desafios. A agilidade é uma vertente que vém crescendo bastante e que conforme Lacerda et
al. (2021) é definida como a aptidao de sobreviver e progredir em um cenario competitivo de
constantes e abruptas variacfes que carecem de decisGes aceleradas e eficazes a melhoria do
mercado, tendo foco em produtos e servigos que possam suprir 0s desejos dos clientes.

2.2 METODOLOGIAS AGEIS

As metodologias &geis foram criadas durante um congresso realizado em Aspen por um
grupo de engenheiros de software que estavam insatisfeitos com a forma que as metodologias
antigas funcionavam. Cada um contou um pouco de suas queixas e nos experimentos que
realizaram para contornar os problemas e como resultado foi desenvolvido o manifesto &gil.

Conforme Novac e Ciochina (2018), o manifesto agil representa um conjunto de
principios elaborado por 17 desenvolvedores de software em 2001, tal grupo se manifestava
insatisfeito com a evolucdo dos processos de projeto e principalmente pelo fato de as equipes
estarem ficando cada vez mais limitadas pelos varios procedimentos, o que afetava seu
desempenho. Desta forma, a equipe gerou um conjunto de ideias e principios que apareciam
regularmente em projetos de sucesso.

Conforme Beck et al. (2001), o manifesto contempla quatro valores que embasam as

boas praticas para o desenvolvimento de software, sdo eles:

Individuos e interacBes mais que processos e ferramentas;
Software em funcionamento mais que documentagéo abrangente;

Colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos;

A w0 N

Responder a mudangas mais que seguir um plano.

Além dos valores, o manifesto agil também conta com doze principios que visam

explicar melhor as diretrizes seguidas pelo grupo, como pode ser consultado no Quadro 1:

Quadro 1 - Principios do manifesto &gil.

Principios do Manifesto Agil

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software com
valor agregado.
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Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Processos ageis
tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para o cliente.

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

4 Pessoas de negécio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o projeto.
Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e o suporte necessario e
confie neles para fazer o trabalho.

6 O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre uma equipe de
desenvolvimento é através de conversa face a face.

7 Software funcionando é a medida priméria de progresso.

8 Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e
9

usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.
Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.
10 | Simplicidade a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado é essencial.
11 | As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto-organizaveis.
Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta seu
comportamento de acordo.
Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Como pode-se analisar, 0 manifesto traz uma série de reflexdes e principios que
auxiliariam, de acordo com os participantes, na facilitacdo e melhoria do desenvolvimento de
software. Para o grupo, 0 entendimento sobre a entrega, a interacdo necessaria para torna-la
possivel, valorizacdo do cliente e a flexibilidade sdo vistos como essenciais para a melhoria de
dos processos.

De acordo com Bergmann e Karwowski (2018) a abordagem &gil consiste em muitos
planejamentos e desenvolvimentos iterativos rapidos ciclos, isso permite uma avaliacdo
constante dos resultados provisorios e, consequentemente, auxiliando no ajuste do que usuarios
e as partes interessadas desejam, desta forma, o produto é continuamente melhorado por toda
a equipe do projeto, que inclui as partes interessadas, essa abordagem permite modificacfes

imediatas do produto como previamente desconhecido requisitos sdo descobertos.
2.3 METODOLOGIAS/FRAMEWORKS AGEIS

Para tentar facilitar o uso dos principios ageis foram criadas varias praticas que
compilam uma série de acbes e recomendac@es de trabalho que poderiam auxiliar no alcance
dos ganhos propostos. Conforme Ozkan e Mishra (2019) os quatro valores do manifesto agil
sdo aplicados de forma diferente em cada metodologia para desenvolver e entregar softwares
de alta qualidade, funcionando corretamente.

Tais ferramentas auxiliam bastante, principalmente em ambientes que ainda néo
possuem um historico de uso, dando um norte a seguir e recomendando adaptacfes sempre que

necessario. Na opinido dos especialistas Penha, Silva e Russo (2020) ndo existe um método ou
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ferramenta melhor que outra, a escolha deve ser feita a partir dos problemas que a organizagéo
esta enfrentando no momento.

Para Penha, Silva e Russo (2020) em se tratando dos desafios, deve-se ter em mente
que cada organizacdo € Unica, sendo assim, possui particularidades, tanto quanto a cultura,
COMO NOS processos, 0 que as torna diferente das demais, o ponto em comum para adogéo de
qualquer dos métodos, refere-se a necessidade de adaptacdo ao que a organizacdo esta
vivenciando no momento. Além disso, com a dindmica do dia a dia, os desafios podem se tornar
diferentes, exigindo entdo novas ferramentas ageis para suprir as necessidades do cenario atual.

Dentre as metodologias e frameworks que ganharam popularidade com a disseminagéo
da agilidade foram o Scrum, Kanban e o Extreming Programming (XP), cada um utilizando
uma abordagem diferente ja que foram criados em situacOes diversas, objetivando resolver
desafios diferentes. Em complemento, Ozkan e Mishra (2019) afirmam que existem algumas
metodologias ageis populares, como “Extreming Programming”, “Scrum”, “Kanban” e assim

por diante.
2.3.1 Scrum

Chamado de framework, por utilizar experiéncias anteriores como forma de
aprendizado, aperfeicoando o controle de riscos e decisdes futuras, 0 Scrum preza a entrega do
maior valor aos stakeholders o mais rapido o possivel, obtendo feedback e com este realiza
melhorias e correcdes no projeto. Conforme Sabbagh (2014), Scrum é um framework &gil,
simples e leve, utilizado para a gestdo do desenvolvimento de produtos complexos imersos em
ambientes complexos, utiliza uma abordagem iterativa e incremental para entregar valor com
frequéncia e, assim, reduzir os riscos do projeto.

A abordagem foi difundida por Sutherland por meio do Guia "Scrum: a arte de fazer o
dobro do trabalho na metade do tempo", no qual ele explica o0 nome do framework, conforme
Sutherland (2014) o termo vem do jogo de rugbi e refere-se a maneira como um time trabalha
junto para avangar com a bola no campo, o alinhamento cuidadoso, a unidade de propésito, a
clareza de objetivo, tudo se unindo, trata-se de uma metéfora perfeita para o que uma equipe
deseja fazer.

Uma das principais vantagens do framework é o contato constante com os clientes e
interessados e o conhecimento adquirido com a experiéncia. Conforme Cruz (2016), o objetivo

do Scrum é controlar 0s processos que ocorrem entre a experiéncia e a aplicacao, o que produz
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conhecimento vindo das percepc¢oes, pela relacdo de causa e efeito e € orientado com foco na
entrega de valor no menor tempo possivel.

Para que a ferramenta possa funcionar ela conta com alguns principios. De acordo com
Audy (2014), os rituais do método Scrum estd baseado em trés pilares recorrentes, que sao

permanentemente praticados:

e Transparéncia — Para garantir rumo correto, € necessario a participacdo de todos,
diariamente, com sentimento de dono; o projeto € de todos.

e Inspecdo — Encontro uma oportunidade ou risco, todos possuem a obrigacao de dar o
seu melhor e buscar melhorias para o time a cada relato ou participacdo; todos
colaboram.

e Adaptacdo — Analisa a necessidade ou oportunidade de um plano de acdo, todos
participam e empenham-se pelo sucesso de todos.

Conforme Stellman e Greene (2014), o padrdo basico para um projeto Scrum possui:

e As trés funcdes principais em um projeto Scrum: Product Owner (Dono do Produto),
Scrum Master (Facilitador do Projeto), e Team Scrum (Time de Desenvolvimento).

e O Product Owner prioriza o Backlog do produto de recursos e requisitos que precisam
ser criados.

e O software é construido usando iteragdes de timebox chamadas Sprints. No comeco de
cada Sprint, a equipe faz seu planejamento para determinar quais recursos do Backlog
sera construido, o que € chamado de Backlog da Sprint, e a equipe trabalha durante a
Sprint para construir todos os recursos nele.

e Diariamente, a equipe realiza uma rapida reunido presencial chamada Daily Scrum para
atualizar a todos sobre o progresso que fizeram e discutir os obstaculos a frente, cada
um responde trés perguntas: O que eu fiz desde o Gltimo Daily Scrum? O que farei até
0 proximo Daily Scrum? Quais obstaculos estdo em o0 meu caminho?

e O Scrum Master, mantém o projeto em funcionamento, trabalhando com equipe para
passar por obstaculos que foram identificados, no fim da Sprint. O software de trabalho
é demonstrado para o proprietario do produto e partes interessadas durante a revisdo da
Sprint, e a equipe realiza uma retrospectiva para compartilhar as licbes aprendidas,

proporcionando melhorias das proximas Sprints e com isso do software.

A Figura 1 representa um Scrum Board, no qual sdo inseridas todas as atividades a serem

realizadas pelo time dentro da Sprint corrente, tal artefato possibilita 0 acompanhamento do
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time por todos os membros, promovendo transparéncia e futuras analises que servirdo como

fonte de melhorias de processos para o time.

Figura 2 - Scrum board.

PROJETO/EQUIPE: EQUIPE SCRUM MARAVILHOSA
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Fonte: SUTHERLAND (2014, p.131).
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Muitas Startups fazem o uso de Metodologias Ageis, por sua caracteristica de inovagéo
e facilidade de se abrir ao novo, além disso, algumas das praticas pregadas pelo agil ocorrem
de forma mais féacil nesse segmento de organizacdo. De acordo com Bohner (2005) a
metodologia agil prega que o cliente deve estar envolvido no desenvolvimento do projeto, o
que para empresas grandes é uma grande dificuldade, j& para as Startups o processo de

encontrar clientes desconhecidos € mais simples, pois 0 mercado ainda ndo foi definido.
2.3.2 Kanban

O Kanban foi criado pelo engenheiro Taiichi Ohno em 1953 e posteriormente adaptado
por David J. Anderson em 2004, aprimorando 0 método para uso no desenvolvimento de
software. Segundo Alaidaros, Omar e Romli (2021) o conceito de Kanban foi introduzido na
Toyota em 1947, no qual o termo se originou de um termo japonés que quer dizer “placa”, é
um sistema de gerenciamento de processos visual que pode gerenciar o conhecimento e o
trabalho considerando a abordagem de entrega Just In Time (JIT). Em 2004, David J. Anderson,
antecipou o Kanban como um método de desenvolvimento de software, sendo entdo

considerado o pai do Kanban e um dos principais lideres por trds do movimento.
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Um dos maiores propdésitos do Kanban é a promocéo de melhoria continua. Segundo

Anderson (2010) o Kanban abraca as ideias de Deming e fornece a instrumentacdo e

transparéncia para ver a variabilidade e seu efeito, pode ser usado para permitir um estilo kaizen

programa de melhoria ou um programa de melhoria estilo Seis Sigma.

O Kanban se baseou no lean, trazendo de forma muito impactante a reducdo de

desperdicios como principio. Conforme Senvar (2020), varios principios do lean sdo

demonstrados no Kanban, sendo talvez o maior atributo o fornecimento de uma visualizagdo

clara do trabalho atribuido a cada desenvolvedor que também comunica as prioridades e

minimizam o Trabalho em Processo (Work in Progress - WIP), desenvolvendo apenas itens

solicitados, o que leva a um fluxo continuo de itens.

De acordo com Anderson (2010) o Kanban utiliza cinco principios principais para criar

um conjunto de comportamentos Lean nas organizacdes, séo eles:

o ~ w0 N e

Limitar o trabalho em andamento (WIP);
Visualizar o fluxo de trabalho;

Medir e gerenciar o fluxo;

Tornar as politicas de processo explicitas;

Usar modelos para reconhecer oportunidades de melhoria.

Para Alaidaros, Omar e Romli (2021) cada um dos principios trazem muitos conceitos

por tras, como pode ser visto no Quadro 2:

Quadro 2 - Principios do comportamento Lean.

Principios para Comportamentos Lean

O primeiro principio é central para 0 método Agile Kanban, que é definido como a contagem maxima
de tarefas para cada estagio do quadro Kanban, utilizado para evitar obstaculos e fazer com que as
tarefas se movam rapidamente no quadro.

O segundo principio também ¢é fundamental, é definido como o processo de destacar os mecanismos,
interacOes, espera, filas e atrasos envolvidos na implementacdo de uma parte do software valioso.

O terceiro principio de medir e gerenciar o fluxo destaca o foco no apenas em manter um trabalho ou
tarefa em movimento, mas também na necessidade de usar o fluxo como o driver de melhoria, o
dominio é o foco no fluxo e ndo na remocdo de residuos.

O quarto principio reflete a efetividade e a realidade do trabalho que precisa estar bem definido, para
dar alento a todos os membros da equipe, isso é importante para garantir que todos 0s membros da
equipe possam pensar no processo de desenvolvimento como um conjunto de politicas, em vez de
considerar os fluxos de trabalho como uma técnica restrita.

O quinto principio diz que o0 método Kanban adota a abordagem cientifica quantitativa para criar
melhorias, dando foco nos modelos que se inclinam para a gestdo de residuos e controle de fluxo,
considerando a Teoria das Restri¢des (Theory of Constraints — TOC), ele também tenta entender o

sistema e as variacbes do conhecimento profundo.

Fonte: Adaptado de Alaidaros, Omar e Romli (2021).
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Como ferramenta para proporcionar a visualizacdo das tarefas e do acompanhamento
destas, o Kanban utiliza o artefato de Kanban Board ou Quadro Kanban. Conforme Senvar
(2020), o quadro Kanban bésico, inclui trés colunas principais, incluindo:

e A fazer: todas as tarefas que ainda ndo foram iniciadas sdo listadas nesta coluna.
Geralmente, as tarefas séo classificadas de acordo com seus horarios de chegada, porém
em algum momento isso é feito de acordo com as prioridades;

e Em andamento: esta coluna esté alocada para as tarefas que estdo sendo trabalhadas no
momento.

e Concluido: que mostra as tarefas concluidas.

Esta abordagem simples pode levar a uma grande clareza sobre o que deve ser feito, e
mostra quaisquer gargalos existentes, caso existam e o quadro pode ser estendido para incluir
quantas colunas forem necessarias para a estrutura. A Figura 2 representa um quadro de Kaban,

no qual a equipe ird acompanhar e dar visibilidade de suas tarefas.

Figura 3 - Quadro Kanban.

A fazer Em andamento Concluido

Fonte: Adaptado de Senvar (2010).
Este método proporciona uma série de vantagens aos usuarios, como melhor

visibilidade e maior encontro de oportunidades para melhorar o processo. Para Alaidaros, Omar
e Romli (2021), o Kanban proporciona melhor visibilidade e compreensdo de todo 0 processo
de desenvolvimento, bem como controle efetivo dos fluxos de trabalho e limites de WIP.

Em sintese, o Kanban auxilia por meio do controle do WIP, visualizagdo dos
entregaveis, constante revisitagdo do processo, verificando gargalos, desperdicios e

impedimentos, promovendo a melhoria continua do trabalho, maior agilidade e qualidade das
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entregas. Senvar (2020) diz que o foco principal do Kanban é o fluxo de trabalho junto com a
eliminacéo de atividades desnecessarias que leva a loops de feedback mais curtos, uma vez que
os principios de desenvolvimento de software enxuto incluem a eliminacéo de desperdicios,
melhorando a qualidade, criando conhecimento, entrega répida e otimizacdo, tais principios
séo refletidos no método por meio da visualizagcdo do fluxo de trabalho, limitando o WIP,
medindo e gerenciando o fluxo, esclarecendo a politica do processo, melhorando de forma

colaborativa (usando modelos e 0 método cientifico) e melhorando a produtividade.
2.3.3 Extreming Programming — XP

Dentre as diversas praticas ageis, uma das mais utilizadas é o Extreme Programming,
também conhecido como XP, nele sdo encontrados uma série de principios que tém por
objetivo facilitar o desenvolvimento de software. De acordo com Beck (2004), o XP, é uma
disciplina do negdcio de desenvolvimento de software que enfoca toda a equipe em comum,
em objetivos alcancaveis, para isso usa valores e principios do XP, tais praticas sdo escolhidas
por seu encorajamento na criatividade e sua aceitacéo da fragilidade humana.

O nome que acaba por chamar atencdo por sua conotagdo intensa, mas existe um
significado por trds da denominagdo. Conforme Hasek e Mohelska (2021), esse método ¢
chamado de extremo porque traz procedimentos e principios que sdo comumente usados para
dimenses extremas, no qual a equipe esta constantemente focada em um elemento funcional.

Uma das vantagens do uso do XP é a possibilidade de ser flexivel, o método consegue
absorver as mudancas de forma natural e fluida. Na visdo de Igbal, Omar e Yasin (2019), a
metodologia XP aceita mudancas e entrega software para clientes em um espaco de tempo
muito curto.

O XP possui ciclos incrementais de melhorias e possui um cenario adequado para o
aproveitamento total de suas praticas. Segundo Butt et al. (2022), no XP as melhorias
incrementais se configuram como um tipo de modificacdo, os ciclos de iteragdo duram em
torno de uma a seis semanas, as equipes possuem menos de 20 individuos, a colaboragéo é
facilitada por reunides regulares dos membros da equipe e o método é recomendado para
pequenos projetos.

Para Hasek e Mohelska (2021), a chave para o sucesso do método XP sdo quatro valores
fundamentais: comunicacao, simplicidade, feedback e coragem. A comunicacao é essencial na
gestdo de projetos porque muitos problemas séo causados por ma comunicagdo, com a ajuda

da simplicidade, é possivel implementar mudancas funcionais no menor tempo possivel sem



29

demora, o que sdo modificados e melhorados gracas ao feedback, o ultimo método-chave ¢ a
coragem, gracas ao qual, etapas e mudancas fundamentais podem ser realizadas.

Assim como muitas praticas ageis, as ideias ndo sdo novas, mas sim boas praticas
disseminadas por muitos desenvolvedores que proporcionam maior fluidez, qualidade e
resultado assertivo para o cliente. Para Beck (2004) nenhuma das ideias do XP é nova, a maioria
tem a idade da programacao, em certo sentido, 0 método € conservador e todas as suas técnicas

foram comprovadas ao longo de décadas (para a implementacdo estratégia) ou séculos (para a

estratégia de gestdo), as inovacdes existentes no XP sdo:

e Colocar todas essas praticas sob 0 mesmo guarda-chuva;

e Certificar-se de que eles sdo praticados 0 mais minuciosamente possivel;

e Garantir que as praticas se apoiem a0 maximo grau possivel.

Sobre as diretrizes para possibilitar o funcionamento do método, Beck (2004) apresenta

as préaticas necessarias para a disciplina do Extreme Programming apresentada no Quadro 3:

Quadro 3 - Préticas e diretrizes para o XP.

Préticas

Diretrizes

Planning Game
(Planejamento do ciclo)

Determinacg&o rapida do escopo da préxima release combinando prioridades de
negacios e estimativas técnicas, como a realidade ultrapassa o plano, é necessério

Pequenas releases
(Pequenas versdes)

sempre atualizar o plano.
E necessario implantar um sistema simples em producdo rapidamente e em
seguida, liberar novas versdes em um ciclo muito curto.

Metafora

Todo o desenvolvimento é guiado por uma histdria simples compartilhada de
como o todo o sistema funciona.

Simple Design
(Solucéo simples)

O sistema deve ser projetado da forma mais simples possivel em qualquer dado
momento, a complexidade extra deve ser removida assim que € descoberta.

Os programadores devem escrever continuamente testes de unidade, que devem

Teste ser executados sem falhas para que o desenvolvimento continue, os clientes
também devem escrever testes demonstrando quais recursos estdo terminados.

Os programadores devem reestruturar o sistema sem alterar seu comportamento

Refatoracdo para remover a duplicacdo, melhorar a comunicagdo, simplificar ou adicionar

flexibilidade.

Programacao em par

Todo o cédigo de producdo deve ser escrito com dois programadores em uma
maquina.

Propriedade coletiva

Qualquer um pode alterar qualquer codigo em qualquer lugar do sistema a
gualguer momento.

Integragdo continua

Integracéo e construcdo do sistema véarias vezes ao dia, toda vez que uma tarefa
é concluida.

40 horas semanais

N&o se deve trabalhar mais de 40 horas por semana como regra, nunca se deve
trabalhar horas extras pela segunda semana consecutiva.

Cliente no local

E necessario incluir um usuério real e ativo na equipe, disponivel em tempo
integral para responder a perguntas.

Padr6es de codificacéo

Os programadores devem escrever todo o codigo de acordo com as regras
enfatizando a comunicacao através do cédigo.

Fonte: Adaptado de Beck (2004).
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A Figura 3 representa com as praticas se apoiam no método XP, no qual cada item se
conecta e incrementa acdo. Por exemplo, as releases curtas, dependem e contribuem para a fase
de testes, bem como para o planejamento, design simples, programagdo em par, sentimento de
dono coletivo, entre outras. Cada um dos hébitos ajuda a melhorar os demais.

Figura 4 - Como as praticas se apoiam.

Cliente proximo \»
Planejamento do jogo

40 horas por semana

Metaforas :
S X \
Refatoracio . Design simples

Programacéo em par

/ Entregas curtas/rapidas

Testes

Padrdes de cddigo

Sentimento de dono / \
<t

! » Integracdo continua
coletivo S

Fonte: Adaptado de Beck (2004, p. 58).

2.4 A ADOCAO DO AGIL

Com o passar do tempo, o0 uso das praticas ageis aumentou de forma relevante, muito
por conta das boas experiéncias que muitas organizacdes obtiveram. De acordo com Matta e
Marchesi (2015), muitas pessoas reconhecem que o desenvolvimento do agil é util para os
negocios e que houve um grande aumento nos Ultimos anos no nimero de pessoas que
acreditam que o agil ajuda as empresas a concluir projetos mais rapido.

Contudo, a implementagdo e adocdo dos metodos ageis variam muito de organizagao
para organizacgdo, por conta de diversos fatores intrinsecos a cada uma delas. Para Jovanovic¢
et al. (2020), o processo de adoc¢éo agil fortemente depende de aspectos especificos como clima
organizacional e cultura, por conta disso, praticas e métodos ageis geralmente precisam ser
personalizados e adaptados para acomodar fatores situacionais especificos, a fim de serem
integrados nos processos da empresa ja estabelecidos.

Devido as necessidades individuais de cada empresa € comum encontrar casos de usos

de métodos hibridos, nos quais diferentes mecanismos e praticas sao utilizados em conjunto, a
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fim de obedecer a algum carecimento da organizacdo. Conforme Kuhrmann et al. (2022), suas
pesquisas indicam que poucos participantes realizam seus projetos de maneira puramente agil
ou puramente tradicional, em sua maioria sdo utilizados os métodos de desenvolvimento
hibrido caseiros.

Existem também diferenciacGes quanto a forma de ado¢do das préaticas ageis, sendo
caracterizada por gradual, na qual as organizacGes integram as novas praticas junto aos
processos ja existentes, realizando uma transi¢do mais longa e o big bang, em que inicialmente
as praticas sao aprendidas e posteriormente modificadas pelas equipes. De acordo com Julian,
Noble e Anslow (2019), nas equipes estudadas foram identificados dois meios gerais de adotar
praticas ageis que se chamou de “big bang” e “gradual” abordagens, com um big bang, as
equipes comegam adotando todas as regras, processo para aprender as praticas e entdo comecar
amodifica-las, ao contrario das equipes que seguiram uma abordagem gradual, que incorporam
e integram algumas praticas ageis ao mesmo tempo, juntamente com os existentes, nao ageis,
por meio de uma transicdo mais longa periodo.

Os desafios nessa fase sdo diversos, mas sem davidas um fator primordial é o apoio das
liderancas, para direcionar os demais envolvidos, além da adaptacdo para diferentes modelos
de trabalho. Mishra et al. (2021), dizem que o suporte organizacional que consiste em
estratégia, estrutura, cultura, ambiente, gestdo de topo e apoio da lideranca é essencial para o
sucesso do método, além disso, uma cultura hierarquica predominante também pode trazer

desafios para possibilitar o empoderamento de pessoas e equipes.
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3. METODO DE PESQUISA

O presente capitulo é designado a detalhar o método utilizado na pesquisa e todos 0s
aspectos que os envolvem. Inicialmente sera apresentado o delineamento da Revisdo
Sistemaética da Literatura, sua execucao, os critérios que serdo utilizados para sua realizagdo e

por fim, serdo explanados os parametros para a sistematizacdo da pesquisa.
3.1 CLASSIFICAQAO DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser classificada conforme a abordagem, natureza, objetivos e
métodos, segundo Prodanov e Freitas (2013), tais classificacGes ajudam a guiar a pesquisa.

Quanto a abordagem o presente estudo se apresenta como uma pesquisa qualitativa, por
se tratar do entendimento da ocorréncia de um fenémeno. Conforme Pereira (2018), os métodos
qualitativos sao representados pelos casos nos quais a interpretacdo por parte do pesquisador é
marcante, contendo suas percepg¢des sobre o evento em analise.

No que se refere a natureza, trata-se de bésica, uma vez, que objetiva gerar
conhecimentos interferir em algum ambiente especifico. Para Prodanov e Freitas (2013), a
pesquisa de natureza basica tem por objetivo gerar conhecimentos novos que sao Uteis para o
avanco da ciéncia, mas nao possuem aplicacédo pratica.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa se enquadra como exploratéria, ja que tem
a intencédo de criar afinidade com o tema abordado. Segundo Mascarenhas (2018), a pesquisa
exploratdria é indicada quando se objetiva ter maior familiaridade com um problema para
posteriormente levantar hipdtese a respeito dele.

Em relacdo aos procedimentos o trabalho se caracteriza como uma pesquisa
bibliogréafica, utilizando para isso a Revisdo Sistematica da Literatura, pois foi construido por
meio de material ja publicado. De acordo com Mascarenhas (2012), esse tipo de investigacdo

se concentra no exame de livros, artigos, dicionarios e enciclopédias, entre outros documentos.
3.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA (RSL)

O presente trabalho utilizou como método de pesquisa a Revisdo Sistematica da
Literatura — RSL, tal escolha foi feita pois, verificou-se uma oportunidade de levantar uma
analise a respeito dos desafios da implementacéo dos métodos ageis nas organizacfes de uma

forma mais confiavel por meio das etapas que o método propde, garantindo exatidao ao estudo.
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Para Galvéo e Ricarte (2019), a RSL se trata de um tipo de pesquisa o qual segue
protocolos especificos, que intencionam entender e dar certa coeréncia a um grande corpo
documental, colocando foco na reprodutibilidade por outros pesquisadores, descrevendo de
forma explicita as bases de dados bibliogréficos que foram consultadas, as estratégias de busca
empregadas em cada base, 0 processo de selecdo dos artigos cientificos, os critérios de inclusdo
e exclusdo dos artigos e o processo de analise de cada artigo.

Os procedimentos utilizados na pesquisa se baseiam no trabalho de Dallasega, Marengo
e Revolti (2020), tendo as fases representadas pela figura a seguir:

Figura 5 - Fases da revisdo sistematica da literatura.

Planejamento da Condugcdo da Documentacio da
Revisao Revisdo Revisao

|

Especificar as
questdes da pesquisa

|

Desenvolver o
protocolo da revisao

Escrever o relatério da
revisio

Indentificar pesquisas
relevantes

primarios Validar o relatério

estudo

Selecionar estudos 1 [
(j

necessarios

[ Avaliar a qualidade d

Extrair os dados }

!

Sintetizar os dados

Fonte: Adaptado de Dallasega, Marengo e Revolti (2020).

Como esta descrito na Figura 4, as etapas as serem seguidas para o desenvolvimento

da RSL sdo divididas em trés macro etapas, sendo estas o Planejamento da Revisdo,
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Conducdo da Revisdo e Documentacdo da Revisdo, tais etapas sdo exploradas a seguir,

conforme Dallasega, Marengo e Revolti (2020):

1. Planejamento da Revisao:

a.

Especificar as questdes de pesquisa: nesta etapa as perguntas da pesquisa sdo
definidas, refinadas e especificadas, a fim, de nortear o leitor e garantir que o
estudo possa ser replicado;

Desenvolver o protocolo de revisdo: nesta fase, sdo definidos todos 0s
processos utilizados para a realizacdo da revisdo, como as bases de busca
utilizadas, as palavras-chave das consultas, o periodo de interesse, os idiomas
aderidos, os tipos de documentos aceitos e 0s recortes que serdo adotados.

2. Conducdo da Revisdo:

a.

Identificar pesquisas relevantes: esta secdo € responsavel por executar as
pesquisas nas bases selecionadas, utilizando as palavras-chave e combinacdes
que auxiliem no complemento e refinamento da busca;

Selecionar estudos primarios: apos a realizacdo da busca os trabalhos
encontrados sdo avaliados e verifica-se a necessidade de inserir filtros para
garantir que apenas estudos que possuem relacdo com o objetivo do trabalho
sejam selecionados;

Avaliar a qualidade do estudo: neste momento sao avaliados os titulos e
resumos, a fim, de garantir que os estudos auxiliam no encontro das respostas
das questdes de pesquisa selecionadas pelos autores, gerando assim um novo
refinamento;

Extrair os dados necessarios: posteriormente os trabalhos selecionados séo
lidos em sua completude e todos os dados relevantes a pesquisa sao
selecionados para facilitar as analises que irdo responder as perguntas do
trabalho;

Sintetizar os dados: por fim, as informagdes e dados séo sintetizados, para que

tais sejam analisadas e apresentadas no trabalho.

3. Documentacéo da Reviséo:

a.

Escrever o relatorio da revisdo: neste estagio o relatorio sera escrito,
detalhando todas as anélises realizadas, comentando sobre os estudos

selecionados e relacionando-0s com as respostas das questdes de pesquisa;



b. Validar o relatorio: na ultima etapa o relatorio sera validado, verificando se
todas as justificativas foram respondidas e se a tematica esta clara para 0s

leitores.

35
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4. APLICACAO DO METODO

Nesse capitulo ird se desenvolver a aplicacdo do método, nesse caso, a aplicacdo da
RSL, passando por todas as etapas mencionadas no topico 3.2, sendo estas o Planejamento da

Revisdo, a Conducdo da Reviséo e por fim, a Documentacao da revisao.
4.1 PLANEJAMENTO DA REVISAO

Nesta secdo serdo descritos os passos de Especificacdo das Questdes de Pesquisa e

Desenvolvimento do Protocolo da Revisdo, que traréo a base da revisao.
4.1.1 Especificacdo das Questdes de Pesquisa

Na primeira etapa da pesquisa sera definido o objetivo da pesquisa, de forma a deixar
claro qual o proposito do trabalho para os leitores. Na presente pesquisa o objetivo, como citado
anteriormente, é trazer um mapeamento dos desafios mais citados na implementacdo das
metodologias &geis pelas organizagdes descritas nos principais trabalhos publicados.

As questdes de pesquisa serdo divididas em dois segmentos, a bibliometria, no qual sera
explorado o cenario do estudo relacionado aos desafios da implementacdo do agil pelas
OrganizacBes atualmente, j& o segundo segmento a analise dos artigos levantados,
contemplando as questbes especificas da dissertacao.

As questdes da Bibliometria consistem em:

Q1.Como estdo as publicacdes por ano sobre os desafios na implementacdo dos métodos
ageis?

Q2.Quiais sdo os principais autores sobre os desafios na implementacdo dos métodos ageis?

Q3.Quais os paises que mais publicam sobre os desafios na implementacdo dos métodos
ageis?

Q4.Quais as principais fontes de publicacfes sobre os desafios na implementacdo dos
métodos ageis?

Q5.Quais as universidades que mais publicam sobre os desafios na implementagéo dos
métodos ageis?

Q6.Quiais as principais areas de estudo sobre os desafios na implementacdo dos métodos

ageis?

Ja as questdes de pesquisa relacionadas a Analise dos Artigos sao:
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Q7.Quiais os desafios mais citados na implementacdo dos métodos ageis nas organizacfes?

Q8.0 que é considerado sucesso e insucesso na implementacdo dos metodos ageis nas
organizagdes?

Q9.Quiais fatores foram identificados na literatura como principais para o sucesso e fracasso
no uso do agil?

Q10. Como categorizar as organizacbes como forma de comparagdo na
implementacao dos métodos &geis?

Q11. Existem desafios semelhantes para todas as organizagdes ou eles variam com
seu tamanho, seguimento de negocio ou fatores culturais?

Q12. Tais ferramentas ageis performam bem em qualquer empresa?

Assim, como pode ser visto na Figura 5, estdo apresentadas as questfes de pesquisa

segmentadas a fim de facilitar a organizacdo do entendimento e a conducéo da pesquisa.

Figura 6 - Segmentos da pesquisa.

— Bibliometria — Analise dos artigos

> Ano de @ > Fontes que mals® > Desafios mais @ > Categorizagao das @

publicacdo publicam citados organizagoes

> Principais @ N Institui¢des que @ > O que € sucesso @ N Os desatios @

autores mais publicam € Insucesso variam?

3 Paises que mais @ 3 Principais areas @ ) Fatores sucesso @ 3 Performa bem em @

publicam de estudo € insucesso toda empresa?

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

4.1.2 Desenvolvimento do Protocolo da Revisao

O Protocolo da Reviséo serviu de guia para a construgdo da pesquisa, detalhando a
busca, garantindo sua reproducédo. Para Okoli (2015) o protocolo de pesquisa serve como um
mapa rodoviario em dire¢éo a sua resposta.

As bases utilizadas foram Scopus, Web of Science e Science Direct, o motivo da escolha
é a relevancia das bases e a importancia para a area de engenharia Ill, na qual se encontra a

engenharia de producdo. Segundo Mongeon e Paul-Hus (2016), essas bases séo as principais
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fontes de dados para citagdes como fonte de consulta aos artigos. Além disso, em analises
prévias verificou-se que muitos dos estudo que encontrados foram exclusivos em cada fonte.

Os idiomas adotados para a pesquisa foram o portugués e o inglés. O portugués por ser
a lingua nativa e o inglés por ser o dialeto mais presente em periddicos e eventos de grande
impacto. S6 foram admitidos trabalhos realizados a partir de 2001, ano que ocorreu 0 manifesto
agil que deu inicio aos estudos do tema.

Foram analisados apenas publicacdes de Artigos de Periddicos, Congressos e Revistas,
sendo excluidos livros, capitulos de livros, resumos, citagdes e introdugdes. Foi mantida a
inclusdo de artigos de congresso por ser uma grande fonte de material a respeito do agil,
ocorrendo grandes eventos ao longo dos anos que discutem e estudam sobre o tema. Por fim,

so foram selecionados documentos disponibilizados de forma gratuita.
4.2 CONDUCAO DA REVISAO

Nesta secdo foi detalhada a Conducdo da Revisdo, contemplando as etapas de
Identificacdo das Pesquisas Relevantes, Selecdo dos Estudos Primérios, Avaliacdo da
Qualidade do Estudo, Extracdo dos Dados Necessarios e Sintetizacdo dos Dados, que trard

clareza dos passos realizados para chegar nos resultados que serdo apresentados.
4.2.1 ldentificacao das Pesquisas Relevantes

Em sequéncia, o sistema de selecdo foi estabelecido, contemplando os critérios de
inclusdo e exclusdo dos trabalhos, isso possibilita a replicagdo do trabalho por diferentes
pesquisadores. Os critérios de inclusdo (CI) e exclusdo (CE) séo exibidos no Quadro 4:

Quadro 4 - Critérios de inclusdo (CI) e excluséo (CE).

Estudos que abordam dificuldades na implementacdo das metodologias,
frameworks e ferramentas ageis nas empresas

Estudos que abordam conceitos de sucesso e insucesso na implementacéo
Critérios de Inclusdo (CI) de metodologias, frameworks e ferramentas ageis nas empresas

Estudos que abordam a dificuldade de implementacdo das metodologias,
frameworks e ferramentas ageis comparando os tamanhos das empresas
estudadas

Escrito em idioma diferente do inglés e portugués

Estudos duplicados ou repetidos

Estudos que ndo abordem o desafio na adocdo das metodologias,
Critérios de Excluséo (CE) frameworks e ferramentas 4geis nas empresas

Estudos incompletos, rascunhos, slides ou resumos

Estudos que ndo estdo disponibilizados de forma gratuita

Estudos publicados antes de 2001

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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4.2.2 Selecao dos Estudos Primarios

Para a construcdo das strings de pesquisa, utilizada para a busca dos estudos, foram
utilizados sindnimos alternativos juntamente como o operador booleano OR para maximizar as
chances de ndo se perder nenhum estudo por conta de semantica, resultando no Quadro 5.

Foi percebida a necessidade desta construcdo ao realizar os primeiros testes, para 0s
quais foram encontrados poucos estudos acerca do tema. Ao realizar o ajuste utilizando mais
conectores, foi percebida uma melhora expressiva no nimero de resultados, possibilitando o
encontro de mais estudos que pudessem contribuir para a pesquisa.

A construcdo das strings, foi realizada incorporando a palavra-chave e o termo AND
para conecta-las e posteriormente foi utilizado um sinénimo de algum dos termos, conectando-
0s com o termo OR, essa escolha foi realizada para maximizar o encontro de estudos que

falassem sobre as perguntas de trabalho propostas no presente artigo.
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Quadro 5 - Combinagéo de palavras-chave da pesquisa.

Base de
consulta

Combinacéo de palavras-chave

Scopus

TITLE-ABS-KEY (“Agile Methodology””) PUBYEAR AFT 2001

((TITLE-ABS-KEY ("Challenges”) AND TITLE-ABS-KEY ("Adopting”) AND TITLE-ABS-KEY ("Agile")) OR (TITLE-ABS-KEY ("Challenges”) AND TITLE-ABS-KEY
("Implementing”) AND TITLE-ABS-KEY ("Agile"))) PUBYEAR AFT 2001

((TITLE-ABS-KEY ("Success") AND TITLE-ABS-KEY ("Agile") AND TITLE-ABS-KEY ("Implementation”)) OR (TITLE-ABS-KEY ("Success”) AND TITLE-ABS-KEY
("Agile") AND TITLE-ABS-KEY ("Adoption"))) PUBYEAR AFT 2001

((TITLE-ABS-KEY ("Failure”) AND TITLE-ABS-KEY ("Agile") AND TITLE-ABS-KEY ("Implementation”)) OR (TITLE-ABS-KEY ("Failure”) AND TITLE-ABS-KEY
("Agile") AND TITLE-ABS-KEY ("Adoption"))) PUBYEAR AFT 2001

((TITLE-ABS-KEY ("Size") AND TITLE-ABS-KEY ("Organization”) AND TITLE-ABS-KEY ("Agile")) OR (TITLE-ABS-KEY ("Size") AND TITLE-ABS-KEY ("Company")
AND TITLE-ABS-KEY ("Agile"))) PUBYEAR AFT 2001

Science
Direct

Year: 2001-2023; Title, abstract, keywords: Agile methodology

Year: 2001-2023; Title, abstract, keywords: ((Challenges) AND (Implementing) AND (Agile)) OR ((Challenges) AND (Adopting) AND (Agile))

Year: 2001-2023; Title, abstract, keywords: ((Success) AND (Agile) AND (Implementation)) OR ((Success) AND (Agile) AND (Adoption))

Year: 2001-2023; Title, abstract, keywords: ((Failure) AND (Agile) AND (Implementation)) OR ((Failure) AND (Agile) AND (Adoption))

Year: 2001-2023; Title, abstract, keywords: ((Size) AND (Organization) AND (Agile)) OR ((Size) AND (Company) AND (Agile))

Web of
Science

((T1=(Agile methodology)) OR AB=(Agile methodology)) OR AK=(Agile methodology)

(TI=(Challenges) OR AB=(Challenges) OR AK=(Challenges)) AND (TI=(Adopting) OR AB=(Adopting) OR AK=(Adopting)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile))
OR (Tl=(Challenges) OR AB=(Challenges) OR AK=(Challenges)) AND (TI=(Implementing) OR AB=(Implementing) OR AK=(Implementing)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile)
OR AK=(Agile))

(T1=(Success) OR AB=(Success) OR AK=(Success)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile)) AND (TI=(Implementation) OR AB=(Implementation) OR
AK=(Implementation)) OR (TI=(Success) OR AB=(Success) OR AK=(Success)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile)) AND (TI=(Adopting) OR AB=(Adopting)
OR AK=(Adopting))

(TI=(Failure) OR AB=(Failure) OR AK=(Failure)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile)) AND (TI=(Implementation) OR AB=(Implementation) OR
AK=(Implementation)) OR (TI=(Failure) OR AB=(Failure) OR AK=(Failure)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile)) AND (TI=(Adopting) OR AB=(Adopting) OR
AK=(Adopting))

(T1=(Size) OR AB=(Size) OR AK=(Size)) AND (TI=(Organization) OR AB=(Organization) OR AK=(Organization)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile)) OR
(T1=(Size) OR AB=(Size) OR AK=(Size)) AND (TI=(Company) OR AB=(Company) OR AK=(Company)) AND (TI=(Agile) OR AB=(Agile) OR AK=(Agile))

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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O Quadro 6 apresenta a quantidade de estudos encontrada em cada base utilizando o
conjunto de palavras-chave citados no Quadro 5 e o periodo temporal a partir de 2001. Com
tal resultado verificou-se que a base Science Direct trouxe poucos resultados em comparagéo
as demais bases de pesquisa e as bases Web of Science e Scopus trouxeram um maior volume

de respostas nas buscas.

Quadro 6 - Quantidade de estudos retornados.

Quantidade de Quantidade de Quantidade de
Palavras-chave resultados na base resultados na base Web | resultados na base
Scopus Of Science Science Direct
“Agile methodology” 2250 3532 534
“Challenges in
{@plementing .agile” QR 692 1027 239
Challenges in adopting
agile”
“Success in agile
implementation™ OR 674 356 69
“Success in agile adoption”
“Failure to  implement
agile” OR “Failure to adopt 282 139 35
Agile”
“Size of organizations in
agile” OR  “Size of 441 316 81
companies in agile”
Total 4339 5370 958

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Ao todo foram encontrados 9165 artigos utilizando as trés bases de estudos Scopus,
Web of Science e Science Direct. Uma vez realizada a busca foi conduzida a aplicagéo de filtros
para segmentar os estudos que possuissem relacdo com o tema abordado no atual trabalho, as
duplicatas foram retiradas e por fim foi efetuada a avaliacdo dos estudos, inicialmente pelo
titulo e resumo e posteriormente pela leitura integral dos artigos, como apresentado na proxima
secao.

4.2.3 Avaliacéo da Qualidade do Estudo

A primeira etapa da avaliacdo foi a aplicacdo de filtros, com o proposito de refinar os
estudos de forma a conseguir publicacfes que atendessem as necessidades do objetivo da

pesquisa. Os filtros adotados foram:

e Idioma portugués e inglés;

e Trabalhos realizados a partir de 2001;
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e Apenas publicacdes de artigos completos (excluindo resumos, citacdes e introducoes)
de periddicos, congressos e revistas;

e Estudos de acesso aberto.

Apos a aplicacdo dos filtros restaram 2840 estudos. Posteriormente foram retirados o0s
estudos duplicados entre as bases, resultando no total de 1781 artigos. Na etapa seguinte foi
avaliado o titulo e o resumo dos artigos, totalizando 140 trabalhos. Finalmente, foi realizada a

avaliacdo da leitura completa do artigo, resultando no Quadro 7.

Quadro 7 - Avaliacdo dos artigos retornados.

Quantidade Aplicacio Retirada Avaliacéo Avaliacéo da
Palavras-chave de resultados dp cag de do titulo e leitura do
e filtros . .
na base duplicatas resumo artigo

“Agile methodology” 6316 1389 960 72 27
“Challenges in implementing
agile” OR “Challenges in 456 582 473 23 13
adopting agile”
“Success in agile
implementation” OR 1099 517 143 17 7
“Success in agile adoption”
“Failure to implement agile”
OR “Failure to adopt Agile” 456 121 88 26 8
“Size of organizations in
agile” OR “Size of companies 838 231 117 2 2
in agile”

Total 9165 2840 1781 140 57

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

No total foram selecionados 57 artigos (Apéndice A), que contribuiram para responder
as questOes de pesquisa selecionadas para o atual estudo, contemplando tanto a Bibliometria,
quanto a Analise dos Artigos, no qual se pretendeu entender melhor os desafios da adocdo do

agil pelas organizacoes.
4.2.4 Extracdo dos Dados Necessarios

Para que a avaliagdo dos artigos fosse realizada foi utilizado o software Microsoft
Excel®, a fim, de facilitar a ordenacdo dos estudos e proporcionar a adi¢do de novos campos
que contribuissem para a analise dos artigos. Além do conteudo dos estudos, tambem foram
coletadas informacdes sobre o0 ano de publicagéo, fonte, universidades envolvidas, entre outras
para possibilitar que algumas das perguntas levantadas pela pesquisa fossem respondidas.

Também foi levantado durante a leitura do material o que os autores abordaram a
respeito do tema e a forma como estes respondiam as perguntas levantadas no atual estudo,

todo esse material foi separado e armazenado em uma planilha para facilitar a busca.
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4.2.5 Sintetizacdo dos Dados

Como forma de deixar o trabalho mais fluido e simples para ser compreendido, as
informacgdes foram segmentadas e ordenadas de mais légica e visual. Para que isso fosse
possivel foi utilizado o recurso das tabelas, que proporcionaram uma melhor organizagéo e dos
gréaficos, que resumiram de forma visual detalhes a respeito do estudo.

Na planilha do software Microsoft Excel® foram especificadas em cada coluna as
questbes de pesquisa levantadas e em cada linha foram incluidos os titulos dos artigos
levantados durante a busca. Ao fim da leitura dos estudos foram alocadas as respostas que 0s
autores trouxeram sobre cada pergunta analisada, compilando de forma sucinta as explicacfes

necessarias a pesquisa.
4.3 DOCUMENTACAO DA REVISAO

Na etapa de documentacdo da revisdo todo o estudo levantado e analisado foi
organizado e explorado com o propdésito de responder as perguntas da pesquisa, contemplando
a Bibliometria e a Andlise dos Artigos.

Neste momento, as respostas que foram anteriormente coletadas passaram por uma
revisao e organizacao, de forma que fosse possivel realizar uma ordenacao, possibilitando que

os temas fossem conectados trazendo clareza a respeito da tematica do atual estudo.
4.4 EXECUCAO

Neste estagio foi executada a pesquisa. Esta foi realizada na data de 08 de junho de
2023, as analises foram levantadas e as respostas para as questdes da pesquisa, tanto a
Bibliometria quanto a Analise dos Artigos foram identificadas, exploradas e compiladas. Sendo

assim, os resultados das analises e sinteses realizadas serdo apresentados na proxima secao.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo traz as respostas para as perguntas propostas anteriormente e analises
realizadas sobre essas. Para isso, a se¢do sera segmentada em duas partes, na primeira serao
abordadas as perguntas relacionadas a Bibliometria, respondendo as questdes Q1 a Q6 e em

seguida, o foco sera dado a Analise dos Artigos argumentando sobre as questdes Q7 a Q12.
5.1 BIBLIOMETRIA

Iniciando pela primeira questdo (Q1), foi analisado o comportamento das publicacbes

ao longo dos anos, resultando no Gréfico 1.

Gréfico 1 - Quantidade de artigos por ano.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Como pode ser visto, a primeira publicacdo sobre o tema ocorreu no ano de 2005
manteve-se estavel até 2015, no qual teve um leve crescimento e a partir de 2018 o tema ganhou
forca, aumentando em muito o nimero de publicacdes realizadas, tendo seu primeiro apice em
2019 com 10 trabalhos. O namero de artigos reduziu em 2020, mas retornou ao seu 0 numero
méaximo de publicagdes 2021 e nos anos de 2022 e 2023 foi verificada uma queda. Vale
destacar também que o primeiro artigo publicado a respeito do tema foi no ano de 2005, o
artigo esté intitulado como Challenges of emigrating to agile methodologies, em traducao livre
“Desafios de emigrar para metodologias ageis” dos autores Sridhar Nerus, Radhakanta

Mahapatra e George Mangalaraj.
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A segunda questdo, Q2, refere-se aos autores que mais publicaram a respeito do tema,
para facilitar a analise foi construido o Grafico 2, no qual € possivel identificar o ranking dos

dez autores que mais publicaram sobre o tema.

Grafico 2 - Top 10 autores que mais publicaram.
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Putta, A
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Singh A.
Taylor, K
Uludag, O
Aaltonen K. I

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O autor com maior numero de publicacdes é a Maria Paasivaara, com trés publicaces,
seguidos dos autores Leonor Barroca, Peggy Gregory, Ridewaan Hanslo, Abheeshta Putta,
Helen Sharp, Anurupa Singh, Katie Taylor e Omer Uludag todos com 2 publicacdes. Em sua
maior parte, 0s autores possuem apenas uma publicacdo sobre o assunto. Essa analise aponta
que ndo se tem um autor referéncia no tema ainda.

A terceira questdo de pesquisa relacionada a Bibliometria é a quantidade de artigos
produzidos por pais. Com o proposito de facilitar o exame foi desenvolvido o Gréfico 3, que
mostra de forma clara a quantidade de publicacfes de cada pais sobre o tema dos desafios de

adocao do agil.
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Grafico 3 - Quantidade de artigos por pais.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O pais que mais realizou publicacdes foi a Inglaterra com seis artigos publicados,
seguidos da Alemanha, Brasil e Finlandia, cada um com cinco estudos. Em terceiro lugar ficam
a Africa do Sul, EUA e Paquistéo, contemplando quatro publicacdes cada um. Pode-se perceber
que houve varios estudos que tiveram parcerias de autores de diferentes nacionalidades
contribuido para o tema de desafios na adocdo do 4gil nas organizagdes. Vale destacar que o
Brasil teve uma atuacéo significativa, ainda pequena, mas nessa amostra se coloca como um
dos primeiros paises que mais publicam sobre o assunto.

Para responder a quarta questdo de pesquisa, que é a respeito das fontes que mais
publicaram, foi construido o Grafico 4, que mostra o ranking das 5 fontes que mais realizaram
publicacbes. O motivo de terem sido selecionadas apenas cinco fontes para participar do
ranking é que as demais fontes publicaram apenas um artigo cada, sendo a populacédo de cinco

mais representativa para a atual analise.
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Grafico 4 - Top 5 fontes que mais publicaram.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

As fontes que mais publicaram foram o congresso Agile Processes in Software
Engineering and Extreme Programming e a revista International Journal of Advanced
Computer Science and Applications, cada um com trés trabalhos. Seguidos do Journal of
Systems and Software e Federated Conference on Computer Science and Information Systems
(FEDCSIS) cada um com dois trabalhos.

A quinta questdo de pesquisa Q5 indagava a respeito das universidades que mais
publicaram sobre os desafios na implementacdo do agil nas organizacdes. O grafico 5 traz as
15 universidades que mais realizaram publicacdes. As demais universidades que ndo foram

exibidas possuem uma publicacdo cada uma.



Grafico 5 - Top 15 universidades que mais publicaram.
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Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Com relacdo as universidades que mais publicaram sobre o assunto, o destaque foi para

as instituicdes Aalto University, Norwegian University of Science and Technology, Open
University - UK, Universidade Federal de Lavras, Universidade Tecnol6gica Federal do Parana
e University of South Africa, cada uma com trés publicacfes. Interessante ressaltar a

participacdo das Universidades brasileiras para a contribuicdo da pesquisa.

Sobre a questdo de pesquisa 6, foram investigados quais as principais areas de estudo

area de estudo.

Gréfico 6 - Areas de estudo por artigos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

envolvidas nas publicacdes a respeito dos desafios da adogdo do &gil. Para apoiar a analise foi
construido o Gréfico 6, que exibe de forma proporcional a distribui¢do das publicagdes por
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A éarea de estudo que mais se destacou sobre essa temaética é a Ciéncia da Computacéo
com 37 artigos voltados ao tema, o que mostra que € a area de estudo com mais envolvimento
neste assunto, o que também faz sentido, pois é a rea em que 0s métodos ageis nascem. Em
seguida tem-se a area Negdcios e Economia com sete publicacoes.

Em sintese, o primeiro artigo publicado a respeito do tema foi em 2005 e o nimero de
trabalhos nesse segmento permaneceu timido até o ano de 2015, no qual chegou a cinco
publicacbes. O auge de artigos divulgados foi no ano de 2019 com dez publicagdes e retomou
0 patamar novamente em 2022. Sendo assim, pode-se perceber que 0 assunto se tornou mais
relevante nos Ultimos anos.

A autora que mais publicou € a Maria Paasivaara que possui trés artigos relacionado ao
tema de desafios na implementacdo do agil nas organizacGes, representando 5,26% das
publicacdes. O que mostra que ainda ndo se tem nenhum autor com numeros expressivos de
publicacBes sobre o assunto.

O pais que mais possui publicacdes é a Inglaterra com seis artigos, representando
10,53% dos estudos selecionados para o atual trabalho. Em seguida temos a Alemanha, Brasil
e Finlandia, cada um com cinco publicacdes. Pode-se perceber que o Brasil possui uma
participacdo significativa na contribuicdo sobre o tema.

A respeito das fontes que mais realizaram publicacdes tem-se o congresso Agile
Processes in Software Engineering and Extreme Programming e a revista International
Journal of Advanced Computer Science and Applications com trés estudos publicados cada
um, que juntos representam 10,53% do total de artigos. O que mostra que ainda ndo héa
nenhuma fonte de referéncia sobre o estudo desse tema.

Sobre as universidades tem-se que as instituicdes Aalto University, Norwegian
University of Science and Technology, Open University - UK, Universidade Federal de Lavras,
Universidade Tecnoldgica Federal do Parand e University of South Africa, campeds em
publicacBes, na qual cada uma possui trés publicacdes. Juntas elas representam 31,58% do total
dos estudos selecionados.

Por fim, a area de estudo de maior relevancia no tema de desafios para implementacéo
do &gil nas empresas € a Ciéncia da Computacdo, com o total de 37 artigos, o que representa
64,91% dos estudos. O que ndo surpreende, ja que grande parte dos trabalhos e pesquisas

ocorrem na area da Computacédo e Tecnologia.
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5.2 ANALISE DOS ARTIGOS

Nesta secdo pretende-se destacar e responder as questdes da pesquisa relacionadas a sua
natureza, sendo as questdes Q7 a Q12. Inicialmente serdo abordados os principais desafios
citados nos trabalhos selecionados, ap6s serd examinado 0 que € suCesso e insucesso e quais
séo os seus fatores, em seguida serdo apresentadas as categorizacfes das organizacOes citadas
nos trabalhos, em sequéncia serd exposta uma analise das varia¢fes dos desafios e por fim
investigado se o agil performa bem em qualquer organizacdo segundo os estudos destacados
neste trabalho.

A questdo de pesquisa Q7 indaga sobre quais sdo os desafios mais citados nas
publicacBes. Para facilitar a analise foi construido o Quadro 8, que compila os desafios mais
citados segmentados em sete macrotemas, sendo eles: Comunicagdo, Cultura Organizacional,
Desafios Técnicos, Falta de Apoio da Alta Gestdo, Pouca Experiéncia/Necessidade de
Treinamento, Processos e Resisténcia da Equipe a Mudancas.

Tais macrotemas foram selecionados, uma vez, que os desafios apresentam sinergia
entre eles facilitando a compreenséo analises e discussfes. O primeiro é sobre a Comunicacao
que foi destacada como um dos macrotemas relevantes dos desafios da implementag&o do &gil.
A comunicacdo é um dos pilares nos métodos ageis, sendo assim, é primordial que essa exista
para o0 bom funcionamento da transicao e posteriormente para a manutencdo do agil.

O segundo macrotema é a Cultura Organizacional que foi bastante citada, como um
forte responsavel pela dificuldade da adocdo do agil pelas empresas. A cultura é o que rege 0s
comportamentos das pessoas das empresas, por isso € tdo importante que a cultura da empresa
esteja e concordancia com o &gil, tornando possivel que a equipe consiga se adaptar ao novo
método.

Os Desafios Técnicos também tiveram uma significativa parcela de desafios citados nos
estudos sobre a implementacdo do agil nas organizacGes, as mudangas no método de trabalho
também acometem na diferenca em termos técnicos e novas etapas que irdo implicar em novos
aprendizados e atribulacdes iniciais fazendo com que as organizagdes precisem se preparar e
amparar as equipes para tais momentos.

O Apoio da Alta Gestéo foi visto como um fator crucial para adoc¢do do agil, sendo
muito citado nos artigos visitados. Por definirem a estratégia e metas da organizacdo, ditarem
0s comportamentos e terem o poder de reconhecer e bonificar a equipe, a influéncia e o apoio
da alta gestdo possui muito impacto na implementacédo do &gil, podendo promové-la ou torna-

la impossivel.
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A Pouca experiéncia/Necessidade de treinamento esta relacionada com 0 momento no
qual as organizagdes passam pelo processo de adocdo das metodologias ageis e as equipes
acabam por se sentir despreparadas, pois, como em todo tipo de mudanca, é necessario obter
orientacdo, para entender 0s novos processos, papéis e etapas, no agil isso ndo é diferente.
Sendo assim, foi visto nos trabalhos que muitas empresas passam pela dificuldade de pela
pouca experiéncia e necessita receber treinamentos, muitas vezes externos, para conseguir
transacionar seus procedimentos.

O proximo macrotema € Processos, dentro desse topico tem-se os desafios enfrentados
na transicdo dos procedimentos de gestdo tradicional para os métodos ageis. Esses foi um dos
macrotemas mais populados e comentados nos estudos selecionados, pois sdo varias as
dificuldades relacionadas, desde situacGes no qual ndo existem processos estruturados na
empresa, quanto no choque de diferencas entre o antigo e o novo formato.

Por fim, a Resisténcia da equipe a mudancas, ela ocorre porque as transi¢cdes podem ser
dolorosas para os membros da equipe que ja estdo habituados aos antigos processos, sendo
assim, muitas organizagdes passam pelo momento de oposic¢do dos integrantes dos times que
acabam por ndo colaborar com a adocdo dos métodos ageis, tornando-se um desafio para

completude da transicao.
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Quadro 8 - Desafios mais citados na adocéo do agil.

Macrotema Desafios Referéncias
e  Compartilhamento de conhecimento
e Comunicagdo eficaz entre os membros da equipe do projeto | Agarwal, Singh e Joshi (2018); Ciancarini, et al. (2022); Ciric, et al. (2019); Furtado
Comunicacio e Envolvimento das partes interessadas e Zisman (20_16); Hanslo e Mnl.<andla (2018); Jusoh,._et al. (2020); Kundg, et al.
o Baixa transparéncia no status, progresso e desempenho (2018); Nuottila, Aaltonen e Kujala (2016); Ram e Vijayakumar (2019); Singh, et
e Interpretagéo errada relacionada as necessidades do cliente | al. (2023); Zahedi, Kashanaki e Farahani (2023).
e Problemas de coordenacdo multi-equipe
e Comportamento organizacional
e  Cultura das organizacdes
*  Alinhamento da equipe Alsharari, et al. (2022); Altuwaijri e Ferrario (2022); Bastiaansen e Wilderom
* (I)r:gearrl:?zcaec(i:grr]r;igutros equipes ndo ageis efou outras unidades (202_2); Brihl (202_2); Ciric, et al. (2019)_; Conboy e Carroll (2019); Dike_rt,
e  Transformagio organizacional Paaswgara e Lassemqs (2016); Furtado e Zisman (2016); Gahroee, Gandomani e
Cultura Organizacional «  Compatibilidade Aghaei (2022); Ghani e Bello (2015); Gregory_, et al. (2015); Hanslo e Mnkandla
e s (2018); Hanslo, Mnkandla e Vahed (2019); Julian e Anslow (2019); Kandengwa e
* Politica do escritorio oy Khoza (2021); Kunda, et al. (2018); Mahanti (2006); Maulana e Raharjo (2020);
*  Diferenca de idade entre os funcionarios Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005); Nuottila, Aaltonen e Kujala (2016); Rahy e
* Sistemas de recompensa o Bass (2020); Ram e Vijayakumar (2019); Singh, et al. (2023).
e  Gestdo hierarquica e limites organizacionais
¢ Relacionamento com o cliente
e Cordialidade entre os membros da equipe
o Dificil implementacdo devido & complexidade
e Pressdo e qualidade do cddigo
e Complexidade Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016); Hanslo e Mnkandla (2018); Hanslo,
e  Especificidade do projeto Mnkandla e Vahed (2019); Kunda, et al. (2018); Mata, Meija-Miranda e Valtierra-
Desafios Técnicos e Gestdo do conhecimento em desenvolvimento de software | Alvarsdo (2015); Mohallel e Bass (2019); Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005);
e Complexidade da arquitetura e integragdo de sistemas Nuottila, Aaltonen e Kujala (2016); Petrescu e Motogna (2023); Singh, et al. (2023);
e Excesso de Engenharia Uludag, et al. (2021).
e Ambiente de teste
e Testes de integracdo
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o Falta de interesse da lideranca/gestao sénior
e  Questdes gerenciais da organizagéo Agarwal, Singh e Joshi (2018); Briihl (2022); Ciancarini, et al. (2022); Ciric, et al.
¢ Medicdo de mudancas (2019); Conboy e Carroll (2019); Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016); Gahroee,
Falta de Apoio da Alta e  Suporte de gestdo Gandomani e Aghaei (2022); Ghani e Bello (2015); Hanslo e Mnkandla (2018);
Gestao e Falta de estratégia de gerenciamento de projetos Hanslo, Mnkandla e Vahed (2019); Kandengwa e Khoza (2021); Kunda, et al.
e Metas de negdcios (2018); Maulana e Raharjo (2020); Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005); Oliveira,
e Falta de investimento et al. (2020); Rahy e Bass (2020); Singh, et al. (2023); Uludag, et al. (2021).
e Manutencdo em desenvolvedor autonomia
o  Experiéncia em &gil insuficiente
e Demanda treinamento e orientacéo . ) . . .
o Escolha do método 4gil adequado A_garwa_l, _Smgh e Joshi (20_15); Alsharari, et al. (2022); Altuwaijri e Ferrarlo_ (2022);
e Pessoal Adequado Ciancarini, et al. (2022); Ciric, et al. (2019); Conboy e Carroll (2019); Ghani e Bello
«  Definicio de conceitos e termos (2015); Hanslo e Mnkandla (2018); Hanslo, Mnkandla e Vahed (2019); Kandengwa
Pouca experiéncia / e Necessidade de adaptacio dos métodos Ageis e Khoza (2021); Kunda, et al. (2018); Mahanti (2006); Mata, Meija-Miranda e
Necessidade de treinamento : P Q . gel Valtierra-Alvarsdo (2015); Maulana e Raharjo (2020); Nerur, Mahapatra e
*  Faltade modelo e padrdo a ser seguido Mangalaraj (2005); Nuottila, Aaltonen e Kujala (2016); Oliveira, et al. (2020); Rahy
*  Levantamento de requisitos e Bass (2020); Rosa e Pereira (2021); Rodriguez, et al. (2009); Singh, et al. (2023);
*  Familiarizagao com os frameworks Syeed, Khan e Miah (2021); Uludag, et al. (2021).
e  Priorizagéo do trabalho
o Definigdo clara das func¢des da equipe do projeto
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o Falta de cadéncia e planejamento das sprints
e Documentagdo
e Levantamento de requisitos
[ ]
N EZ%%ZZ:S;S :rilsap;gi"e:ﬁfear?ﬁfti-equipe Alsharari, et al. (202_2); Bastiagnsen e Wildero_m (2022); Ciric, et al. (2‘_019); Conboy
e Alteracio/Adicio de necessidades durante o ciclo e Carroll (2019); D|I_<ert, Paas_lvaara e Lassernus (2016); Furtado e Zisman (2016);
«  Realizacio de estimativas Gahroee, Gandomani e Aghaei (2022); Ghani e Bello (2015); Gregory, et al. (2015);
«  Diferentes formas de percepcéo de risco do projeto Hanslo e Mnkandla (2018); Hanslo, Mnkandla e VVahed (2019); Jusoh, et al. (2020);
Processos ; Kandengwa e Khoza (2021); Kunda, et al. (2018); Mata, Meija-Miranda e Valtierra-
*  Longos ciclos de feedback Alvarsdo (2015); Maulana e Raharjo (2020); Mohallel e Bass (2019); Nerur,
¢ Problemas com atrasos _ Mahapatra e Mangalaraj (2005); Nuottila, Aaltonen e Kujala (2016); Oliveira, et al.
e Falta de previsibilidade do valor comercial entregue (2020); Petrescu e Motogna (2023); Putta, et al. (2021); Singh, et al. (2023); Zahedi,
o Desalinhamento entre cliente processos e estruturas Kashanaki e Farahani (2023).
e Integragdo de projetos
e  Gestdo e papel do cliente mal definidos
e  Gerenciamento de sprints
e Equipes localizadas em lugares diferentes
o Resisténcia a mudanca Altuwaijri e Ferrario (2022); Brihl _(2022); Cifancarini, et al. _(2022); Ciric, et _aI.
e Pensamento dentro da caixa (2019); Conboy e Carroll (2019); Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016); Ghani e
Resisténcia da equipe a e Baixo envolvimento das partes interessadas Bello (2015); Grego_ry, etal. (2015); Hanslo e Mnkandla (2018); Hanslo, Mnkandla
mudancas e Mente fechada e Vahed (2019); Julian e Anslow (2019); Kandengwa e Khoza (2021); Kunda, et al.
- . (2018); Mahanti (2023); Nerur, Mahapatra e Mangalaraj (2005); Oliveira, et al.
e Prontiddo e apetite por mudar (2020); Putta, et al. (2021); Rahy e Bass (2020); Rosa e Pereira (2021); Singh, et al.
e Medo da mudanga

(2023).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Como visto no Quadro 8, o primeiro macrotema abordado “Comunicag¢dao” ganhou
relevancia, uma vez que representa um dos pilares do agil, a comunicacéo clara e fluida € uma
das premissas para a metodologia. Os desafios apurados nos estudos sobre o tema foram o
compartilhamento do conhecimento, que é fator fundamental para que haja contribuicéo e
sinergia entre as areas, também foi visto a baixa transparéncia nos status dos projetos o que
dificulta bastante na clareza dos membros sobre o desenvolvimento do projeto e a interpretacao
incorreta sobre as necessidades dos clientes, que compromete todo o trabalho.

Em seguida no macrotema “Cultura Organizacional” também foi um elemento bastante
citado quanto os desafios, por sua forte influéncia nas atitudes de todos os membros da
organizacdo. Os desafios relatados nos estudos selecionados sdo a respeito do comportamento
da organizacdo, alinhamento da equipe, compatibilidade com entre as culturas, a diferenca de
idade entre os membros das equipes, a gestdo hierarquica e o a forma de recompensacéao e
promocdo das organizacBes. Todos esses desafios conversam diretamente com as condi¢fes
culturais da empresa e sdo fatores que irdo dificultar o sucesso da adoc¢édo do agil.

No segmento “Desafios Técnicos” foram compilados os desafios relativos as
implementacdes técnicas que sdo necessarias para a implementacdo de alguns dos métodos e
ferramentas ageis. Foram destacados pelos estudos, a dificuldade quanto a complexidade, a
garantia da qualidade do trabalho, a gestdo do conhecimento, estruturacdo dos testes e a
necessidade de integracao.

XA

O macrotema “Falta de Apoio da Alta Gestdo” possui muita sinergia com a Cultura
Organizacional, pois a alta gestdo é uma figura importante para elaboracdo dessa cultura. A
falta do apoio as mudancas, mostra ao restante da organizacdo que aquele movimento nédo
possui valor e ndo esta alinhado a estratégia e desejos da empresa. Dentre os desafios coletados,
estdo a falta de interesse das liderancas, mediagdo das mudancas, metas que conversem com o
novo método de trabalho, a falta de investimento e a manutenc¢édo ao incentivo da autonomia.

Na secdo “Pouca experiéncia/Necessidade de treinamento” foram vistos os desafios
dificuldades na escolha do método adequado, pessoas ajustadas para a funcao, a familiarizacao
com as ferramentas clareza sobre o processo, todos eles indicam que no inicio a falta de
maturidade e conhecimento sobre o &gil acaba por atrapalhar a adogdo do &gil por ndo estar
claro os proximos passos, 0 que é correto e incorreto e como conduzir as mudancas.

O proximo macrotema foi sobre “Processos”, 0s desafios relatados neste segmento séo
relativos aos desafios enfrentados nas mudancas de procedimentos que ocorrem por conta da
implementacdo da metodologia &gil. Por conta de os processos tradicionais diferirem bastante

dos processos ageis, surge uma dificuldade nesta adaptacdo. Alguns dos desafios que foram
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expostos pelos autores consistem na forma de lidar com a documentacdo, o processo do
levantamento de requisitos para o desenvolvimento das atividades, a coordenagdo entre 0s
varios times multidisciplinares da organizagdo, a localizacdo das equipes, que podem estar
alocadas em diferentes regides, as estimativas para a defini¢do das entregas em cada ciclo, entre
outras.

Enfim em “Resisténcia a Mudanga”, foi visto que varias empresas passam pelos
desafios dos membros da equipe ndo quererem mudar, tendo preferéncia em permanecer como
estdo, sendo assim, foi notado os relatos de Mente fechada, pouco apetite por mudancas e baixo
engajamento. Esta reacdo da equipe pode prejudicar e muito o sucesso da ado¢do do agil pelas
empresas, uma vez, que eles precisam estar comprados com 0 novo método de trabalho e
comprometidos a fazer dar certo.

A segunda questdo de pesquisa da Andlise dos Artigos, questdo Q8, consiste no que é
Sucesso e Insucesso na adogdo dos métodos ageis. O que se busca saber com tal pergunta é o
que se espera obter ao implementar o agil que seria considerado o sucesso. Para facilitar a
andlise foi construido o Quadro 9, compilando as informacfes levantadas nos estudos
selecionados sobre o tema.

Assim como no Quadro 8, para facilitar a compreensdo, os principais temas abordados
foram segmentados em blocos, sendo eles a Autonomia, Custo, Flexibilidade, Prazo de
Entrega, Qualidade e Satisfacdo do Cliente.

No segmento Autonomia, refere-se a capacidade do time de realizar suas proprias
escolhas de forma autbnoma, para isso, necessita-se que a gestdo tenha confianca em suas
equipes, dando-as liberdade e poder de decisdo, acreditando que serdo as melhores para o
projeto e organizacdo. Além disso, é necessario que os participantes estejam envolvidos,
engajados e capacitados, para que de fato se sintam preparados para tal responsabilidade e
tenham confianca de suas escolhas. Uma das grandes vantagens de se ter uma equipe autbnoma
é a reducdo do micro gerenciamento, que acaba reduzindo a oportunidade de a gestao atuar de
forma mais estratégica, por ficar lidando demais com temas operacionais, 0 ganho também
pode refletir nos colaboradores, ja que esses ganham muita autoestima e confianca.

Em Custos, foram alocados aspectos de sucesso em relagéo a redu¢do dos custos com
0S projetos, ou com o cumprimento do or¢camento previamente estipulado, auxiliando na
previsibilidade dos gastos e investimentos. Tal caracteristica foi bastante citada como um dos
aspectos de sucesso que um projeto agil deve apresentar.

A flexibilidade esta atrelada ao valor indicado no manifesto agil, sendo ele: “Responder

a mudancas mais que seguir um plano”, ou seja, conseguir se adaptar as mudangas sem grandes
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impactos e atritos. Esse elemento se faz muito importante, uma vez que as necessidades dos
clientes mudam a cada minuto e novas possibilidades devem ser consideradas e adotadas para
que os resultados dos projetos atendam as suas expectativas.

O cumprimento do Prazo de Entrega foi visto com bastante valor nos estudos
selecionados para responder as questfes de pesquisa. Além de promover a previsibilidade da
entrega do projeto de forma assertiva, que possibilita a preparacdo da organizacdo para
lancamentos ou para futuras atividades que dependem de sua finalizagdo, ganha-se
credibilidade com o cumprimento do acordo junto aos stakeholders.

O segmento Qualidade também ganhou destaque, pois de nada adianta entregar de
forma rapida, dentro dos custos, adequando as necessidades do consumidor se o resultado ndo
possuir a qualidade esperada por ele. A qualidade abordada pelos autores foi a qualidade
adequada para o cliente de cada projeto, sendo este 0 melhor parametro para julgar o resultado.

Por fim, mas ndo menos importante, foi destacada a Satisfacdo do Cliente, que no final
de tudo é quem as organizagdes precisam agradar, seja com o objetivo de fazer com que ele
confie e sempre retorne, ou seja, divulgando de forma organica os bons resultados adquiridos,
ou até mesmo sendo essa a premissa para 0 cumprimento dos encargos da transacdo. A

satisfacdo do cliente é vista como um dos principais objetivos de sucesso das organizagdes.

Quadro 9 - Sucesso na adogao do &gil.

Macrotema Sucesso Referéncias
Autonomia e Auto-organizacdo Barke e Prechelt (2019); Werder e Maedche
e Autonomia da equipe (2018).
: glrjs.:l?nento Bermejo, et al. (2014); Chiyangwa e Mnkandla
Custo P ¢ d q (2018); Kandengwa e Khoza (2021); Tam, et al.
. rojeto entregue dentro do (2020); Wafa, et al. (2022).
orcamento
o Flexibilidade
Flexibilidade e Responder as mudancas ao invés | Lindskog e Netz (2021); Sanchez e Vicente-
de seguir um plano Oliva (2023); Rodriguez, et al. (2009).
e Abracar os valores 4geis
* Terr_lpo Bermejo, et al. (2014); Chiyangwa e Mnkandla
Prazo de e Projeto entregue no prazo
J€to entreg P (2018); Kandengwa e Khoza (2021); Wafa, et
Entrega e Previsibilidade
al. (2022).
e Escopo
e Qualidade da entrega Bermejo, et al. (2014); Kandengwa e Khoza
Qualidade e Qualidade adequada para o (2021); Sandstg e Reme-Ness (2021); Tam, et
cliente al. (2020).
Satisfacéo do : \S/?Ilgiaé;ri?edc;:hente Bermejo, et al. (2014); Kandengwa e Khoza
Cliente i g (2021); Sanchez e Vicente-Oliva (2023).
e Inovacdo

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Nas andlises realizadas sobre os estudos, 0 ndo cumprimento dos objetivos resulta no
fracasso do projeto agil, sendo assim o insucesso o oposto do que foi identificado como sucesso
para 0s projetos &geis. Ou seja, a Falta de Autonomia para as equipes, com elementos como
micro gerenciamento e controle excessivo da gestdo; o descumprimento do orgcamento
estipulado e projetos que resultam em prejuizos financeiros; a dificuldade em ser Flexivel, de
alterar os planos quando vista a necessidade ou oportunidade; Prazos de Entregas
descumpridos, levando muito mais tempo que o estipulado inicialmente; Qualidade aquém do
que o cliente espera; e a Insatisfacdo do Cliente que podera ndo retornara a fazer negocios com
a organizacdo e ainda mostrar a sua insatisfacdo para outros possiveis clientes comprometendo
a imagem da empresa.

A questdo de pesquisa Q9 busca responder quais séo os Fatores de Sucesso e Insucesso
para a implementacdo dos métodos &geis nas organizacdes. Para isso, como nas questdes
anteriores, as informacgdes foram reunidas no Quadro 10, contendo os segmentos, fatores de

sucesso, insucesso e as referéncias, facilitando o entendimento e andlise.



Quadro 10 - Fatores de sucesso e insucesso.
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Macrotema

Fatores de Sucesso

Fatores de Insucesso

Referéncias

Agbejule e Lehtineva (2022); Altuwaijri e Ferrario (2022);

e Configuracdo clara do projeto Comunicacdo da equipe com o ambiente | <. . ; . X -
e Transparéncia ao redor desenvolvedor (pessoas fora do S(I;LIIITJI ((22%2125)) D}élgeurztéﬁaa;vgzi\ra(ezzol_lass)s.er;\l/lu;uﬁg;Gg, Sgﬁg:.g
Comunicacgdo e  Compartilhamento de conhecimento projeto) (2020); Mishr,a etal (2’021). I\./Iuhamm’ad etal. (2021): Rar{y
e Comunicacéo, colaboracdo e transparéncia Grande tamanho organizacional e Basé (2020’)_ Sahdstﬂ e’ Reme-Ness: (20'21)_ So,Iinski
e Requisitos de negdcio claros Requisitos de neg6cios pouco claros Petersen (2016)., ’ ’
e Envolvimento de clientes colaborativos
e  Cultura organizacional
e  Compromisso
e  Compartilhamento de conhecimento e
fortalecimento da comunicagdo
«  Compatibilidade percebida (gcomo 0 4gil traz _ Agarwa}l., _Singh e J_oshi (2018); Agbejule e Lehtineva (2022);
facilidades nas atividades) Cultua wadicionl s organizegdies | Dikers, basivasa s Lascnius (3016 Gh & Bl 2015
Cultura : gg?uﬁgoggz(i com amudanga Resisténcia a mudanga Kouzari, et al. (2015); Kur_1da, et al. (20_18); Kuusinen, et al.
e Confianca Adesdo organizacional rigida aos planos | (2017); Maulana e Raharjo (2020); Mishra, et al. (2021),
«  Desenvolvimento organizacional e cronogramas que foram formulados Muhammad, et al. (2021); Rahy e Bass (2020); Ram e
. : Requisito de acesso do cliente Vijayakumar (2019); Sandste e Reme-Ness (2021); Solinski e
* Engajamento da equipe Petersen (2016); Tam, et al. (2020).
e Ambiente organizacional
e  Satisfacdo dos funcionérios
e Mindset e Alinhamento
e Transparéncia e honestidade
e Parceria
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Maus scrum masters que sdo maus
lideres servidores
Diferenca de idade

: gzir);;ledr?gt?czz ;ggslgg\is Competéncias que diferem muito entre | Altuwaijri e Ferrario (2022); (_Shani e BeIIo_ (2015); Kouzari, et
. . 0s membros da equipe al. (2015); Maulana e Raharjo (2020); Mishra, et al. (2021);
Equipe *  Estrutura da equipe A presenca dos membros da equipe que | Muhammad, et al. (2021); Rahy e Bass (2020); Sandstg e
° Bon§ donos deNprodutos ndo estdo integralmente Reme-Ness (2021); Tam, et al. (2020).
*  Equipes de Ao de Processo Diferencas nas responsabilidades entre
0s membros da equipe
Individualismo da equipe membros
e Know-how das equipes em métodos ageis
Grau de agilidade
: .T.?;m:ﬁ;;tipge;;g: giezr:gtzt:#cagao ¢ coaching Agbejule e Lehtineva (2022); Altuwaijri e Ferrario (2022);
o il Brihl (2022); Dikert, Paasivaara e Lassenius (2016); Ghani e
Facilitacéo ° E§co!ha elcus.tomlzagao da abordagem agi Né&o entendimento do agil Bello (2015); Kouzari, et al. (2015); Muhammad, et al. (2021);
° Tecm(_:?s agels de sgftware Rahy e Bass (2020); Sandstg e Reme-Ness (2021); Solinski e
e Experiéncia da equipe Petersen (2016).
e Orientacdo
e Conscientizacdo sobre melhoria de processos

de software
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Suporte de gestéo

Lideranca transformacional

Alta lideranca "comprada” (alinhada com a
metodologia)

Ter um conselho de projetos composto por
representantes de clientes e desenvolvedores

Auséncia de apoio da gestdo
Ma gestdo de pessoas

e Apoio da gestdo i
P J * Nenhum Interesse em defender Altuwaijri e Ferrario (2022); Briihl (2022); Dikert, Paasivaara
e Lideranca melhorias : .
«  Apoio a gestio e Microgerenciamento da gestio e Lassenius (2016); Ghani e Bello (2015); Kelle, et al. (2015);
Lideranca - S gerencl N gest Kouzari, et al. (2015); Kunda, et al. (2018); Mishra, et al.
* Investimentos na digitalizagao * Aaltaadministragio executiva ou (2021); Muhammad, et al. (2021); Rahy e Bass (2020); Riaz e
*  Recursos senior nao ace_lta ou _entende Buriro (2018); Solinski e Petersen (2016); Tam, et al. (2020).
e Custos e Falta recurso impulsionado pelas
e Liberdade para mudar equipes definidas
e  Envolver pessoas e Falta de investimento e infraestrutura
e Lideranga
e Avaliagdes / Feedback
e  Autonomia da equipe
e Infraestrutura
e  Gestdo de conhecimento : .
Produtividade da equipe e qualidade do codigo ¢ Mr:gi?\'/somn%zef;%aggssif S?irl]itzrgclji)s
e Execucdo de dos ritos (Planning, Daily Scrum, . S/iola %0 dasri ras de reunido
Sprint Review e Retrospectiva do Sprint) . Curvag dea rengiza do acentuada
* Ukso de ferram:enta; dedcomunicagérc]), por ex. e Requisito dF:e equipes localizadas em um
Skype®, visualizador de equipe, Whatsapp®
) Coyrﬁpreenséo do método gdc?envolvimé)r?to Mmesmo Iugz_ar . Agarwal, Singh e Joshi (2018); Altuwaijri e Ferrario (2022);
das partes *  Dependencia de outras entidades (por Caballer6 Calvo-Manzano e Féliu (2011); Dikert Paasivaaré
Processo e Tempo de implementacdo do projeto 2§;:]rri)rlr?ér1ffarrn§tcrz(sigrr?; gﬁfégg)s que e Lassenius (2016); Ghani e Bello (2015); Kouzari, et al.
° Plllotagerp o e Trabalho 4gil em sistemas legados (2(_)15); Maulana e Raha.rjo (2_020_); Muhammad, et aI: (2021);
e Método &gil utilizado L - Oliva e Kotabe (2019); Solinski e Petersen (2016); Ram e
x . . e Desfoque requisito ou objetivo . :
e  Gestdo de Risco / Monitoramento «  Dependdncia entre equines Vijayakumar (2019); Wafa, et al. (2022).
¢ Responder as mudancas . Linpha do tempo auip
° Ambler_lte fisico . N e Dificuldade de definir a feature
e Envolvimento com o cliente alteragéo do

produto conforme seu feedback
Répida identificacéo da necessidade de
recursos

(entrega) mais importante
Dificuldade em dividir as tarefas em
unidades menores
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Gerenciamento de requisitos
Estratégia de entrega
Incrementalidade

Técnicas de software agil
Abordagem sincronizada
Desempenho

Néo concluir cédigos ou tarefas em um
sprint
Retrospectivas ruins

Resultado

Valor entregue

Atingir os objetivos da organizacéo
Sucesso do produto/projeto
Qualidade do projeto

Congruéncia de valor

Finalizar o projeto dentro do orcamento
planejado

Satisfacdo das partes interessadas
Aumento da receita

Aumento do lucro

Redugcdo de custos

Entrega répida

Retorno do Investimento

Processos historicos servem como
antimatéria para o agil

Produtos incorretos por conta de
levantamento de requisitos incompletos

Agarwal, Singh e Joshi (2018); Agbejule e Lehtineva (2022);
Chiyangwa e Mnkandla (2018); Ghani e Bello (2015);
Kouzari, et al. (2015); Maulana e Raharjo (2020); Riaz e
Buriro (2018); Solinski e Petersen (2016); Zahedi, Kashanaki
e Farahani (2023); Wafa, et al. (2022).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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Os segmentos adotados para analisar os fatores de sucesso e insucesso foram a
Comunicacdo, Cultura, Equipe, Facilitacdo, Lideranca, Processo e Resultado. Tais macrotemas
foram adotados por conta da similaridade dos termos que foram vistos nos artigos selecionados
para responder as perguntas de pesquisa. Pode-se perceber que os macrotemas a respeito dos
fatores de sucesso e insucesso sdo mais amplos que as proprias definicbes de sucesso e
insucesso, essa definicao foi realizada pela razao de que os fatores de sucesso e insucesso foram
muito mais comentados e trabalhados do que suas definicoes.

A Comunicagdo foi um forte tema citado nos estudos, tanto como um promotor do
sucesso da adogdo do agil quanto um detrator, a comunicacdo precisa conectar todos 0s
envolvidos na mudanca e trazer transparéncia para toda a organizacdo. Também foi visto, que
a comunicacdo é necesséria para o compartilhamento de conhecimento entre a equipe e
organizacdo. Tal comunicacdo também afeta no levantamento de requisitos necessarios para a
execucdo do projeto, os critérios devem ser claros e objetivos sem margem para outras
interpretacdes, garantindo a entrega do que é realmente necessario.

A Cultura ganhou destaque dentre os fatores de sucesso e insucesso, por se tratar do
comportamento das pessoas da organizacdo. Esse fator impacta no contato com os clientes, o
qudo préximo eles estdo das organizacBes para colaborar e trazer clareza sobre suas
necessidades. Afeta também pela colaboracdo entre os membros da equipe, que garante
compartilhamento do conhecimento, confianga e cordialidade dos colaboradores. Também
existe a compatibilidade da cultura com o &gil, caso os principios sejam muito diferentes isso
pode gerar atritos e prejudicar o sucesso da implementacéo.

Sobre a Equipe foi citado a capacidade do time e suas caracteristicas pessoais, como
elas podem promover e ajudar no alcance do sucesso da adog¢do. Também foi visto o como a
ma execucdo dos papéis chave podem comprometer o sucesso dificultando a implementacéo.

No segmento Facilitacdo tem-se 0 grau de instrucdo que 0s times possuem e como a
orientacdo e treinamento favorecem no sucesso da adocao do agil. Em contrapartida o nédo
entendimento dos métodos e a motivacdo pela transicdo do modelo de trabalho tende a
prejudicar a implementacao.

A Lideranga se destaca por varios fatores, foi visto que o apoio e a valorizagdo da
participacdo dos colaboradores na adocéo do agil é um forte impulsionador do &gil. Tem-se
também o investimento tanto em estrutura e espaco fisico quanto em treinamentos e cursos que
garantem a instrucéo e engajamento. Foi visto também como o micro gerenciamento caba por

prejudicar implementacdo, por ferir a necessidade de autonomia da equipe.
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Em Processo verificou-se varios fatores como a gestdo do conhecimento, que garante
que o conhecimento esté retido na organizagéo e nao apenas em alguns membros, a execucao
dos ritos que esta muito atrelada a realizacdo das novas praticas de trabalho, as ferramentas
utilizadas para facilitar a comunicagdo das equipes, sejam essas presenciais ou remotas, 0
gerenciamento do processo, quer dizer, como a organizagdo possui visibilidade do que esta
acontecendo e consegue atuar de forma rapida e eficaz. Um fator bastante citado nos fatores de
insucesso foi a dependéncia, seja ela de fornecedores e parceiros, quanto de outras equipes,
como ocorre nas préaticas de agil escalado, em que um time depende do resultado de outros
projetos para atuar. Outra condicdo foi a dificuldade de priorizacdo, de decidir o que é mais
importante no momento e quais as etapas devem ser seguidas para desenvolver o projeto
escolhido.

Por fim, em Resultado, todos os itens coletados nesse segmento estdo atrelados
diretamente ao resultado do projeto e ndo em aspectos relacionados ao desenvolvimento do
mesmo. Foi visto como fator de sucesso o retorno financeiro, a satisfacdo dos stakeholders, a
entrega do valor, a reducdo de custos ou estar dentro do or¢camento planejado. Em contrapartida
os fatores de insucesso advém de resultados insatisfatorios adquiridos em projetos anteriores
que podem prejudicar a reputacdo da mudanca para o agil ou em prejuizos por conta dos
projetos incorretos.

A questdo de pesquisa Q10, anseia entender como Categorizar as Organiza¢fes como
forma de comparagdo na implementacdo dos métodos ageis. Nos trabalhos analisados foram

vistos trés de tipos qualificacBes sendo elas:

e Segmento de negdcios: como setores bancarios e servico publico;
e Perfis: analisando a utilizacdo dos métodos e sucesso adquirido nos projetos;
e Diferenciacdo pelo tamanho da organizagdo: utilizando como pardmetro o

ndmero de colaboradores.

O primeiro tipo de categorizacdo estd mais focado em identificar as variacbes do agil
levando em conta as particularidades do tipo de negdcio que a organizacdo que estd adotando
as praticas faz parte. Portanto o foco é dado aos desafios do segmento a que pertence e ndo sdo
abrangentes de forma geral.

A classificacdo por perfis identifica as organizacfes em trés representagdes, a primeira
concentra organizagfes que tém altas taxas de uso de principios ageis e baixas taxas de sucesso

no desenvolvimento de software; a segunda agrega organizacdes com altas taxas de uso de
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principios ageis e altas taxas de sucesso em desenvolvimento software; e a terceira contempla
organizacfes com baixas taxas de utilizacdo de principios ageis e baixa taxas de sucesso no
desenvolvimento de software. A énfase dessa categorizacdo € na quantidade de uso dos
métodos ageis e os resultados advindos do desenvolvimento.

A diferenciacdo pelo tamanho da organizacdo segmenta as empresas pelo nimero de
funcionarios que elas possuem e diferenciam os desafios e situacdes enfrentadas pela
complexidade que cada por¢do possui. Por exemplo as Pequenas e Médias Empresas (PME)
que sdo organizagOes que possuem menos de 500 funcionarios, j& as grandes empresas possuem
mais de 500 colaboradores em seu quadro. Essa diferenciacdo se da principalmente pelos
métodos e ferramentas ageis que serdo escolhidos para suportar a empresa, uma empresa menor
necessitara de poucas equipes o que facilita a comunicacgdo e reduz a dependéncia entre elas,
ja em uma organizagcdo com mais membros a complexidade da comunicacgdo e a necessidade
de parametrizacdo por conta da grande dependéncia entre os times sdo maiores.

A questdo de pesquisa Q11, busca responder se existem desafios semelhantes para todas
as organizacgdes ou eles variam com seu tamanho, seguimento de negdcio ou fatores culturais.
Nas andlises realizadas foi visto que os desafios podem variar sim de acordo com 0s aspectos
particulares das organizacdes, as suas condi¢des podem favorecer ou dificultar a adocdo do agil
fazendo com que tais desafios variem entre si.

Podem ocorrer variagfes também no sucesso da implementacéo, seja pela forma com o
qual as organizagdes resolvem seus desafios, ou pelo seu conceito do que € 0 sucesso para a
adocdo dos métodos ageis.

Um dos exemplos ocorre em organizacdes com diferentes nimeros de colaboradores,
quanto maior o nimero de pessoas, maior a complexidade e unidade cultural da organizacéo,
segundo Dikert, Paasivaara e Lassenius (2023) a dificuldade de introducdo de métodos ageis
aumenta com o tamanho da organizacao.

Outro caso relatado conforme Briihl (2023) refere-se as instituicdes bancérias, no qual
0s nNovos papéis das equipes foram vistos como rebaixamento na visao da corporacgéo, o que
reflete 0 segmento do negocio e a cultura da organizagdo. Nos setores publicos de acordo com
Rosa e Pereira (2023) foi visto a falta de habilidade em métodos ageis e baixo engajamento,
iniciativa e auto-organizagéo nas equipes.

Finalmente a questdo de pesquisa Q12 questiona se as ferramentas ageis performam
bem em qualquer empresa e nesse quesito 0s estudos trazem diferentes visdes. Alguns autores
afirmam que o agil pode performar bem em diferentes organizagdes, mas precisa-se ter cuidado

na escolha e adaptagdo do método, pois ndo existe formula universal, como diz Aftab et al.
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(2023) cada modelo agil contém sua propria arquitetura de desenvolvimento e é adequado para
determinados tipos de projetos Micic (2016) afirma gue nao existem “solug¢des completas” na
selecdo da metodologia, definindo a apropriada metodologia e sua adaptacdo a empresa em
particular ¢, em muitas ocasiGes, um processo realmente sério e requer uma analise da propria
empresa, dos funcionarios, do produto em questdo, mas também dos planos para o futuro.

Ha também a visdo de que o &gil é mais apropriado para empresas menores como
afirmam Caballero, Calvo-Manzano e Feliu (2011) que os métodos &geis se baseiam no
controle empirico de processos e apresentam bom desempenho em equipes pequenas, portanto
séo adequados para melhorias de processos em organiza¢fes muito pequenas. Rodriguez et al.
(2009) complementam que embora existam evidéncias das vantagens que as metodologias
ageis proporcionam em projetos de pequena escala, ainda é dificil escalar para grandes projetos
aplicando, entre outros, o principio de responder & mudanca em vez de seguir um plano.

Além disso, foi verificada a percepcao de que por mais que as caracteristicas da empresa
possam contribuir ou atrapalhar o sucesso da adogdo, a caracteristica do projeto em que se
utilizard dos métodos ageis também possui grande impacto em seu sucesso, como afirma
Agarwal, Singh e Joshi (2023). Com a estrutura certa implementada, o desenvolvimento agil
ndo é apenas possivel para projetos pequenos e gerenciaveis, mas também para projetos de
grande escala, porém é indicado para 0s projetos que possuem as seguintes caracteristicas:
projetos com prazos ambiciosos; programas/projetos que possuem um elemento de
complexidade muito alto; projetos/situacBes Unicas; projetos com incerteza embutida.

Em suma, os desafios mais citados nos artigos foram segmentados em sete macrotemas,
sendo eles Comunicacédo, Cultura Organizacional, Desafios Técnicos, Falta de Apoio da Alta
Gestdo, Pouca Experiéncia/Necessidade de Treinamento, Processos e Resisténcia da Equipe a
Mudancas. Cada um deles foi selecionado com base na semelhanca das atribulagdes que foram
relatadas pelos autores, tornando a compreensdo mais facilitada.

A respeito do que é sucesso e insucesso na implementacdo do agil na empresa também
foi compilado os conceitos que 0s estudiosos abordaram, sendo eles Autonomia, Custo,
Flexibilidade, Prazo de Entrega, Qualidade e Satisfacdo do Cliente. A conquista desses
elementos configura no sucesso da adogdo do &gil, caso essa conquista ndo seja alcangada
significa que o sucesso ndo foi atingido, resultando em insucesso.

Sobre os fatores de sucesso e insucesso, foram encontrados os segmentos Comunicacao,
Cultura, Equipe, Facilitacdo, Lideranca, Processo e Resultado. A escolha dessas secdes foi feita
com base nos relatos realizados pelos autores nos estudos selecionados no qual se verificou

mais relatos do que para a propria defini¢do do sucesso e insucesso.
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No que toca categorizacdo das organizacGes foram compreendidas trés diferentes
qualificacdes, sendo elas: Segmento de negocios; Perfis; e Diferenciacdo pelo tamanho da
organizacdo. A segmentacdo dos negocios diferencia os tipos de organizacbes pelas
particularidades dos produtos/servicos que estas oferecem. Os perfis identificam a quantidade
de desenvolvimento e a taxa de sucesso que as organizagdes conquistam. E por fim, tem-se a
diferenciacdo do tamanho e capacidade das organizacdes que podem culminar em diferentes
desafios.

Com respeito as diferengas dos desafios entre os diferentes tipos de organizagdes, foi
verificado que sim, as particularidades de cada empresa trardo diferentes atribulacGes e
dificuldades em sua implementacéo. Os conceitos do que é sucesso e insucesso também podem
contribuir de forma significativas nesses desafios.

Enfim, sobre a performance das metodologias &geis em todas as organizacgdes, foram
vistas diferentes percepc¢des. Alguns estudiosos defendem que escolhendo-se o método
adequado o agil pode trazer sucesso a qualquer empresa. Ja outros autores afirmam que para
ter um desempenho de sucesso o0 &gil precisa ser executado em organizagcdes menores que
possuam equipes pequenas. E por fim, também se obteve a visdo que 0 mais importante é adotar
0s métodos ageis em projetos ambiciosos, com elementos de grande complexidade, situacfes

Unicas e com muita incerteza.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo realizar o mapeamento dos desafios mais citados
na adocdo das metodologias ageis nas organizagdes, para isso, foi utilizado o método de
pesquisa de Revisdo da Literatura Sistematica, seguindo o modelo proposto por Dallasega,
Marego e Revolti (2020), passando pelas fases de planejamento, conduc¢édo e documentacdo da
pesquisa. Assim, obteve-se o total de 57 artigos que foram utilizados para responder as questfes
de pesquisa que foram estabelecidos.

Além do mapeamento a respeito do desafio também foram incluidas outras questdes de
pesquisa para complementar o entendimento sobre o0 assunto, sendo as questdes segmentadas
em Bibliometria e Anélise dos Artigos, a primeira anseia em trazer o panorama do estudo a
respeito dos desafios na implementacdo do agil e a segunda possui 0 propésito de responder as
questdes levantadas nesta pesquisa.

Na secdo a respeito da Bibliometria, na questao de pesquisa Q1, foi identificado que os
anos que realizaram mais publicaces a respeito do tema foram os anos de 2019 e 2021. Em
2020 foi vista uma reducdo significativa de estudos relacionados ao assunto, mas no ano
seguinte houve uma retomada e no ano 2022 o numero de publicac¢Ges voltou a cair.

A respeito dos autores que mais publicaram, respondendo a questdo de pesquisa Q2,
destaca-se a Maria Paasivaara que possui trés publicacdes sobe o tema, seguido dos autores
Leonor Barroca, Peggy Gregory, Ridewaan Hanslo, Abheeshta Putta, Helen Sharp, Anurupa
Singh, Katie Taylor e Omer Uludag cada um com duas publicacdes cada. Os demais autores
ndo foram contemplados no grafico possuem uma publicacdo cada um.

A questdo de pesquisa Q3 analisa os paises que mais publicaram e a Inglaterra é o pais
que possui mais artigos, tendo seis publicacbes que representa 10,52% das publicacGes
levantadas. Em seguida tem-se Alemanha, Brasil e Finlandia cada um tendo cinco publicacdes,
que juntas compdem 26,32% dos estudos.

Sobre as fontes que mais publicaram, explanando a questédo de pesquisa Q4, o congresso
Agile Processes in Software Engineering and Extreme Programming e a revista International
Journal of Advanced Computer Science and Applications ganham destaque, tendo cada um trés
publicacbes sobre o assunto. Posteriormente tem-se as fontes Journal of Systems and
Software e Federated Conference on Computer Science and Information Systems
(FEDCSIS) cada uma com dois trabalhos publicados. Todas as demais fontes que ndo foram

incluidas no Grafico 4, possuem uma publicacéo cada.
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A questdo de pesquisa Q5, mostra as universidades que mais publicam sdo Aalto
University, Norwegian University of Science and Technology, Open University - UK,
Universidade Federal de Lavras, Universidade Tecnologica Federal do Parana e University of
South Africa, cada uma com trés estudos publicados. As demais fontes dos estudos
selecionados possuem uma publicacdo cada um.

Por fim, questdo de pesquisa Q8 responde qual € a principal area de estudo dos artigos
selecionados, sendo ela a Ciéncia da Computacao contemplando 64,91% das publicagdes. Em
seguida tem-se a &rea de estudo Negocios e Economia, com uma representatividade
significativamente mais baixa 12,28%. O que mostra que a Ciéncia da Computacdo possuli
protagonismo nessa frente de pesquisa.

No segmento Anélise dos Artigos a questdo de pesquisa Q7 indaga sobre os desafios
mais citados na ado¢do do &gil pelas organizagdes foram categorizados em sete classificacoes,
sendo elas: Comunicacdo, Cultura Organizacional, Desafios Técnicos, Falta de Apoio da Alta
Gestdo, Pouca Experiéncia/Necessidade de Treinamento, Processos e Resisténcia da Equipe a
Mudancas. A comunicacdo esta relacionada a capacidade da organizagdo em dar clareza dos
projetos e da transicdo, também esta atrelada ao compartilhamento de conhecimento entre os
membros. A cultura organizacional permeia todos os comportamentos dos membros da
empresa, tendo ela grande impacto nas mudancas, o que inclui a implementacdo do &gil. Os
desafios técnicos foram identificados como a complexidade de novas ferramentas e processos
intrinsecos as ferramentas &geis. A falta de apoio da alta gestdo foi visto como o
posicionamento da organizacdo estar conflitando com a mudanca que esta acontecendo, o que
pode trazer desalinhamento e desengajamento na adocdo. A pouca experiéncia e necessidade
de treinamento dificulta pelos colaboradores ainda n&o conhecerem 0s processos € 0s
resultados esperados, fazendo com que se sintam confusos e perdidos em meio as etapas, o que
pode reduzir o empenho do time. Os processos contemplam os desafios que ocorrem na
transicdo dos processos tradicionais para 0S processos ageis, neste momento se ndo houver
muita colaboracdo e clareza pode culminar em novos processos ineficientes que nao atendem
as necessidades da organizacao. Por fim, a resisténcia da equipe a mudangas, que resulta em
uma equipe desengajada e detratora que ndo contribui para a mudanca e valoriza os processos
tradicionais.

Sobre 0 que é sucesso e insucesso na implementacdo do &gil, que responde a questéo
de pesquisa Q8, foram categorizados em seis elementos, sendo eles: Autonomia, Custo,
Flexibilidade, Prazo de Entrega, Qualidade e Satisfacdo do Cliente. O segmento autonomia diz

respeito ao membro da organizacao possuir a liberdade de tomar decisdes pelo projeto e pelas
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suas entregas, esse quesito € bem importante pois mostra a confianga da organizacdo em seus
colaboradores e mostra que estes estdo preparados e engajados com o seu papel. O custo esté
relacionado a capacidade de cumprir o projeto dentro do orcamento planejado, trazendo
previsibilidade para organizagdo. A flexibilidade é a capacidade de se adequar a novas
solicitacBes que podem surgir no decorrer do projeto. O prazo de entrega € finalizar o projeto
dentro do periodo previamente estimado, o que traz previsibilidade, permite a preparacdo das
equipes que irdo utilizar dos resultados do projeto e traz confianca ao cliente. A qualidade € a
entrega com a qualidade adequada ao desejo do cliente, levando em conta suas especificagdes
e expectativas. Por fim, a satisfacdo do cliente é ter o cliente feliz com o resultado do projeto,
que atende as suas necessidades. Foi visto que o insucesso € a ndo obtencdo dos requisitos
citados, trazendo um resultado ruim para equipe e clientes.

A questdo de pesquisa Q9, diz respeito dos fatores de sucesso e insucesso na
implementacdo dos métodos ageis nas empresas, foram encontrados 0s seguintes macrotemas
Comunicacdo, Cultura, Equipe, Facilitacdo, Lideranca, Processo e Resultado. Tais
seguimentos foram detectados por meio da semelhanca dos temas abordados pelos autores.

A Comunicacao se faz necessaria para que haja clareza, fator muito importante para o
funcionamento do &gil. A Cultura retrata 0 comportamento dos membros da organizacédo sendo
assim, pode ser um fator que ira facilitar ou dificultar a mudanca. No segmento Equipe tem-se
as caracteristicas particulares de cada membro da equipe, podendo elas serem promotoras ou
detratoras da transicdo. A Facilitacdo esta conectada ao grau de instrucdo que os integrantes da
organizacdo possuem. O fator Lideranca esta interligado a valorizacdo da gestdo a adocdo do
agil e o quanto ela pode incentivar ou desencorajar a transicdo. O Processo contempla a
estruturacdo de sistemas que possibilitem a transicdo e 0s novos processos atrelados ao agil.
Por fim, o Resultado esta ligado as conquistas derivadas da adocdo do &gil, que agem como
impulsionador das praticas dentro da organizacdo ou caso o0s resultados ndo sejam os desejados,
desengajar toda a empresa.

No quesito categorizacao das organizagdes a respeito da adogéo ao agil, que argumenta
sobre a questéo de pesquisa Q10, foram vistas trés categorias sendo elas: Segmento de negdcio,
Perfis e Diferenciacdo pelo tamanho da organizagéo. A primeira diz respeito ao tipo de servico
e/ou produto que a organizacgdo exerce, a segunda a qualidade do desenvolvimento e o sucesso
que o agil traz para a organizacéo e o terceiro se categoriza pelo tamanho das organizagdes em
estrutura e quantidade de membros.

Para responder a questdo de pesquisa Q11, questiona sobre a semelhanca dos desafios

entre as organizacgdes ou se existem diferencas que variam com as caracteristicas particulares
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de cada organizacdo. O que foi visto nos estudos selecionados € que os desafios podem variar
sim de empresa para empresa, tanto para reduzir os desafios quanto para potencializar.

Por fim, a Ultima questdo de pesquisa Q12 questiona se o agil performa bem em todas
as organizac0es e as visdes dos autores divergem, a primeira é que o &gil pode oferecer bons
resultados em todas as empresas desde que seja escolhido o método adequado. A segunda
mostra que os métodos tém melhores resultados em organizagdes menores, com equipes
pequenas. A terceira visdo argumenta é que os métodos &geis performem bem desde que haja
projetos complexos, Unicos e com incertezas inerentes.

Com a solucdo das doze questbes de pesquisa concluiu-se o objetivo do estudo e
verifica-se que apesar das empresas possuirem desafios particulares, estes sdo possiveis de
serem compilados e analisados, facilitando as andlises e possibilitando a elaboragdo de
estratégias para mitiga-los e/ou resolvé-los.

Como oportunidades para proximos estudos foi identificada a possibilidade de associar
os desafios encontrados no atual estudo com as melhores préaticas encontradas pelas
organizacOes que possam sana-las. De forma a montar guia de técnicas utilizadas e validadas
pelas organizagdes, que contribuiria para os estudiosos e empresas que desejam adotar o agil
ou estejam passando por tais atribulacdes, aumentando assim, suas chances de atingir o

SUCesSO.
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Titulo: Anélise do perfil dos colaboradores de uma startup
Fonte: Brazilian Journal of Development

IJIFactor: 3,9

Status: Publicado

Titulo: Mudanca organizacional: O desafio de se tornar agil
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Status: Publicado
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