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Resumo

No inicio dos anos 2000 o Manifesto Agil consolidou as praticas geis como contraponto ao modelo tradicional de gest&o de projetos, considerando
entre outras, a colaboragdo com o cliente e a aceitacéo as mudancas durante o processo de desenvolvimento de software como principios basicos. Muitas
empresas tém implementado métodos &geis por influéncias externas e internas a organizagdo, mas ndo capturam os principais beneficios da filosofia e
continuam focando em eficiéncia ao invés de eficacia, através da perspectiva utilizada nos modelos tradicionais de gestdo de projetos, levando a questao
sobre quais fatores sdo mais importantes ao implementar métodos &geis com foco no cliente. O objetivo desta pesquisa é avaliar os fatores que
influenciam os times &geis de desenvolvimento na obtencdo de foco no cliente. Para avaliar estes fatores foi elaborado um questionario, que foi
respondido por profissionais das areas de Tl e negdcios que tem ou tiveram contato com métodos &geis, no Brasil. Os resultados demonstram entre os
fatores coleta e entendimento de requisitos, coleta e uso de informagdes do cliente, recebimento e utilizagdo de feedback do cliente e relacionamento
com o cliente quais possuem maior e menor efeito na mensuragéo do foco no cliente em times ageis, contribuindo com os profissionais que implementam
métodos ageis em suas organizagdes para atingir um dos principais objetivos destes métodos, que é a satisfagdo do cliente.

Palavras-chave: Métodos ageis. Foco no cliente. Satisfacéo do cliente. Praticas &geis. Times 4geis

Abstract

In the early 2000s, the Agile Manifesto consolidated agile practices as a counterpoint to the project management traditional model, considering among
others, collaboration with the customer and acceptance of changes during the software development process as basic principles. Many companies adopted
agile methods due to external and internal influences in your organization but fail to capture the main benefits of the agile philosophy and continue to
focus on efficiency rather than effectiveness through plan driven methods perspective, leading the question about which factors are most important when
implementing agile methods focusing on customer. The objective of this research was evaluated which factors influence on agile teams to obtain
customer focus. To evaluate these factors was used online survey shared with IT and business Brazilian professionals that working on agile methods
and the results demonstrate among gathering and understanding of customer requirements, collection and utilization of customer information, receiving
and utilization of customer feedback and improvement of customer relationships which have greater and lower effects on customer focus in agile teams,
contributing with professionals that are implementing agile methods to achieve one of the most important objective from these methods that is the
customer satisfaction.

Keywords: Agile methods. Customer focus. Customer satisfaction. Agile practices. Agile teams
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desenvolvimento de software: um estudo quantitativo

1 Introducéo

Um ndmero maior de empresas tem
adotado métodos ageis nos projetos de
desenvolvimento de software (Gandomani
& Nafchi, 2016) por influéncia de clientes,
parceiros, midia, instituicdes profissionais e
da alta geréncia (Lee & Chen, 2019). De
acordo com o estudo de Ghani, Bello e
Bagiwa (2015), o beneficio obtido por
gquem adota métodos ageis é a melhoria em
aspectos importantes no processo de

desenvolvimento de software quando
comparados aos métodos tradicionais de
gestdo de projetos: 62% dos respondentes
afirmam que o prazo de entrega melhorou,
66% afirmam que o processo de gestdo de
e 50%

afirmam que o grau de satisfacdo do cliente

mudancas também melhorou

aumentou entre 50% e 90%.
Nafchi

(2016), os principais objetivos ao utilizar

Segundo Gandomani e

métodos &geis sdo: aceleracdo na entrega de
produtos, melhor gestdo de mudanca de
prioridades, melhor alinhamento com o
negocio, maior comprometimento das
de

melhoria na qualidade de software e

pessoas, aumento produtividade,
principalmente a satisfacdo do cliente.
Porém, ao adotar estes métodos sem levar
em conta sua cultura, as empresas deixam
de obter os resultados esperados (Lee &

Chen, 2019).

Ao de

desenvolvimento de software através de

avaliar projetos

perspectivas relacionadas aos métodos
tradicionais de gestdo de projetos sem levar
em conta o resultado percebido pelo cliente,
as empresas podem considerar o resultado
destes projetos um sucesso, por serem
entregues dentro do prazo e orgamento
esperado, mesmo sem entregar valor para o
cliente (Collyer, Warren,
Stevens, 2010).

Para que os métodos ageis sejam

Hemsley, &

percebidos de maneira positiva é essencial
o foco no cliente durante o processo de
desenvolvimento de software, seja o cliente
interno ou externo a organizacdo, uma vez
que o Manifesto Agil propde como um de
seus principios a satisfacdo do cliente
(Beck, Hunt, Martin,
Thomas, Beedle, & Sutherland, 2001). A

preocupacao e consequentemente satisfacéo

Cunningham,

do cliente normalmente é dividida em

quatro categorias: tempo, qualidade,
performance e servico, e custo (Kaplan &
Norton, 2005).

Empresas com foco no cliente séo
mais inovadoras e tem melhor desempenho
financeiros e ndo
(Grinstein, 2008; Hult &
Ketchen Jr, 2001; Kirca, Bearden, & Hult,

2011; Kirca, Jayachandran, & Bearden,,

em indicadores

financeiros

2005). A orientacgdo para o cliente pode ser
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responsiva  ou  proativa, utilizando

informagdes disponiveis dos clientes
existentes ou descobrindo necessidades néo
expressadas por eles, respectivamente (Hair
Jr, Gabriel, & Patel, 2014).

O estudo de Lohan, Conboy e Lang
(2011) descreve o foco no cliente em times
de desenvolvimento &geis, demonstrando
quatro fatores que influenciam o processo
de desenvolvimento para obtencédo de foco
na entrega de valor para o cliente, sendo
eles: coleta e entendimento de requisitos,
coleta e uso de informagdes do cliente,
recebimento e utilizacdo de feedback do
cliente e relacionamento com o cliente.

Na literatura existente ndo foram
encontrados  estudos que  abordem
comprovagao sobre fatores de influéncia em
times de desenvolvimento &gil no Brasil
guando se deseja obter foco no cliente,
levando a questdo de pesquisa sobre quais
sdo estes fatores e seus efeitos em times
ageis no Brasil com base no estudo de
(2011),
abordagem quantitativa, através do método
PLS-PM (partial

modeling).

Lohan et al. utilizando uma

least squares path

Esta pesquisa foi realizada com uso
de formulario online, junto a profissionais
que tenham ou tiveram contato com
métodos ageis no Brasil, complementando

estudos de levantamento de dados (Ghani et

al., 2015; Lishner & Shtub, 2019; Serrador
& Pinto, 2015; Sheffield & Lemetayer,
2013) sobre a adocao e sucesso de métodos
ageis, contribuindo com a literatura
existente ao indicar para os profissionais
que implementam estes méetodos em suas
organizacfes quais sdo os fatores e suas
respectivas relevancias no processo de
desenvolvimento de software, bem como as
principais praticas associadas a estes
fatores, ajudando assim a aumentar a

satisfacdo do cliente.

2 Revisdo de literatura

A revisdo de literatura tem como
objetivo analisar a literatura existente sobre
métodos ageis, principais motivadores para
adocdo e como isso influencia o processo de
desenvolvimento tendo o cliente como foco.
Com este objetivo foram abordados os
seguintes aspectos nesta secdo: introducao
aos métodos ageis, adogcdo de métodos
ageis, métricas de produtividade e valor
para o cliente, critérios de avaliacdo na
de

desenvolvimento agil com foco no cliente.

adocao métodos ageis e

2.1 Introducéo aos métodos ageis

Os principios da filosofia agil estdo
descritos no Manifesto Agil (Beck et al.,
2001), que € a base referencial para os
consolidaram

métodos que se
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posteriormente. S&80 doze os principios e
séo apresentados na Tabela 1.
Tabela 1.

Principios do Manifesto Agil

Principios

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente por meio de entrega antecipada e continua de software valioso.

mudanca para a vantagem competitiva do cliente.

Bem-vindo a mudangas de requisitos, mesmo no final desenvolvimento. Os processos ageis aproveitam a

escala de tempo mais curta.

Entregar software funcional com frequéncia, a partir de algumas semanas ou meses, com preferéncia para a

Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar juntos diariamente ao longo do projeto.

confie neles para fazer o trabalho.

Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o0 ambiente e o suporte de que precisam e

uma conversa cara a cara.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e dentro de um time de desenvolvimento é

O software funcional é a principal medida de progresso.

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

Atencdo continua a exceléncia técnica e um bom design aumentam a agilidade.

Simplicidade - a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo feito - é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e projetos emergem de times auto-organizados.

comportamento de acordo

Em intervalos regulares, o time reflete sobre como se tornar mais eficaz, entéo sintoniza e ajusta seu

Fonte: Elaborado com base em Beck et al. (2001).

A maior parte das praticas ageis nao
sd0 novas e sim consequéncia de um
de

desenvolvimento de software, onde o0s

processo  evolutivo na  area
processos sdo constantemente melhorados
com base nos sucessos e fracassos de
projetos anteriores (Cohen, Lindvall, &
Costa, 2004). A filosofia agil prescreve o
uso de processo incremental e interativo de
desenvolvimento, quebrando o modelo
tradicional

em pequenos ciclos, com

demonstracdo de software funcionando e

coleta de feedback de quem o utilizarg,
indicando se o produto que esta sendo
entregue esta correto ou ndo e permitindo
correcdo e mudancas apdés cada um dos
ciclos (Beck, 1999).

Um dos valores declarados dos
métodos ageis é a aceitacdo as mudancas,
sendo descrito como “responder a
mudangas mais que seguir um plano” (Beck
et al., 2001), o que vai de encontro ao
atendimento das necessidades do cliente,

gue de fato mudam durante o processo de

39

Revista de Gestdo e Projetos — (GeP)
12(3), set./dez. 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

Ribeiro, F. C., Larieira, C. L. C., Yoshikuni, A. C., & Costa, I. (2021, set./dez.). Foco no cliente em times de

desenvolvimento de software: um estudo quantitativo

desenvolvimento de software, fazendo um
contraponto aos métodos tradicionais que
prescrevem a execucdo do plano inicial
evitando mudancas (Boehm, 2002). Outro
valor do manifesto &gil, que vai de encontro
a este estudo é o foco no cliente descrito
como “colaboragdao com o cliente mais que
negociagdo de contratos” (Beck et al.,
2001).

2.2 Adocao de métodos ageis

Os métodos plan-driven, também
de
tradicionalmente usados por pequenas e
de

desenvolvimento de software (Ghani et al.,

chamados waterfall, foram

grandes  empresas nas  &reas
2015), mas tem aumentado de maneira
significativa 0 nimero de empresas que
implementam métodos &geis (Gandomani
& Nafchi, 2016). Ambos os métodos tem
seus beneficios e limitagdes, porém para
parte das empresas que implementam
métodos ageis ndo estdo claros os motivos
para isso, 0 que pode tornar a transi¢cdo mais
dificil do que o esperado (Gandomani &
Nafchi, 2016).

As empresas sdo pressionadas a
adotar metodos ageis por fatores externos e
internos buscando aceitacdo do mercado
para atingir o sucesso e sobreviverem (Lee
& Chen, 2019). Um dos fatores externos

que gera forte influéncia na adocdo de

métodos ageis é a coercao de clientes, que
precisam que seus parceiros adotem novos
modelos de desenvolvimento de software
que se adequem aos seus ou de seus
parceiros (Lee & Chen, 2019). Outros
fatores externos estéo relacionados a midia
e as instituicdes profissionais que também
podem exercer grande influéncia pois estas
instituicdes dividem as mesmas crengas
sobre 0os objetivos atingidos  por
determinado padrdo, como é o0 caso dos
métodos ageis (Lee & Chen, 2019).

J& os fatores internos que
influenciam na adocdo de métodos &geis
estdo relacionados ao desejo da alta
geréncia e a propria cultura da empresa, na
qual as empresas com maior tendéncia de
adoc¢do sdo mais suscetiveis a flexibilidade
e ao arbitrio (Lee & Chen, 2019).

Os principais beneficios na ado¢édo
de métodos ageis e que deveriam ser
levados em consideracdo na decisdo de
adoté-los sdo: aceleracdo na entrega de
produtos, melhor gestdo de mudanca de
prioridades, melhor alinhamento com o
negécio, maior comprometimento das
de
melhoria na qualidade de software e

do

pessoas, aumento produtividade,

aumento na satisfagéo cliente
(Gandomani & Nafchi, 2016).
Os métodos ageis geram resultados

melhores, com entregas mais assertivas para
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0 cliente quando comparados aos

tradicionais, em ambientes de maior
complexidade ou incerteza (Loch &
Sommer, 2019). Startups se beneficiam dos
métodos ageis, pois trabalham normalmente
em um ambiente de grande incerteza por
conta de investidores que mudam de atitude
repentinamente, por mudancas regulatdrias,
por mudanga no comportamento de seus
clientes ou até mesmo pela complexidade
de seus produtos que até entdo ndo existiam

(Loch & Sommer, 2019).

2.3 Métricas de produtividade e valor para
o cliente

Nos métodos ageis as métricas sdo
diferentes das métricas utilizadas nos
métodos tradicionais de gestdo de projetos,
focando na quantidade de requisitos
entregues por iteracdo ou no tempo de
espera de cada um destes requisitos, o que
sdo métricas internas de desenvolvimento
(Budacu & Pocatilu, 2018).

Segundo Budacu e Pocatilu (2018)
ao utilizar métodos ageis, ter um sistema de
métricas de produtividade em tempo real
com foco em métricas internas reduz o
tempo de gestdo de TI, desde que existam
dados historicos consistentes para a
comparacdo de performance entre projetos,
mas sugere que estudos futuros poderiam

focar em métricas externas como satisfacéo

do cliente, qualidade percebida e receita de
produtos, visdo compartilhada também por
Petersen (2011). Métricas externas que
estdo diretamente ligadas ao valor de
negécio de TI sdo consonantes com o
Manifesto Agil (Beck et al., 2001), que
busca gerar mais valor e de forma mais
rapida para o cliente.

Mensurar o valor de Tl é menos
complexo quando ela é tratada como
habilitadora de processos, pois dessa forma
é possivel medir o aumento da margem de
de
implementando ou melhorando sistemas
(Ayabakan, Bardhan, & Zheng, 2017), mas

estudos recentes demonstram que também é

lucro ou a reducdo custos

possivel mensurar o valor de estratégias de
sistemas de informacdo nas capacidades
dindmicas e de inovacdo, que por sua vez
influenciam positivamente no desempenho
das empresas (Yoshikuni, Galvdo, &
Albertin, 2021).

Quando se descreve métricas de
produtividade e resultado de TI, apesar da
mudanca dos métodos tradicionais de
gestdo de projetos para 0s métodos ageis,
muitas empresas continuam focando em
métricas internas que medem eficiéncia e
ndo eficacia, quando poderiam estar
focando na satisfacdo de seu cliente e em
como o valor de negdcio é gerado atraveés de

TI.
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2.4 Critérios de avaliacdo na adocdo de
métodos ageis

Métodos ageis promovem inovagao
continua mais do que controle e podem ser
considerados um modelo p6s-burocrético,
que tem trés caracteristicas principais:
obsessdo pelo cliente, constantes entregas
(ainda que pequenas) que geram valor mais
rapido e estruturas organizacionais em rede,
que colaboram entre si (Denning, 2019).

Os
orientados ao plano e seu sucesso € medido
dessa forma (Sheffield & Lemétayer, 2013),
de

métodos

projetos  plan-driven  sdo

enquanto 0  SUCESSO projetos

desenvolvidos  com ageis
dependem das metas estabelecidas para ele
(Serrador & Pinto, 2015), tais como
impacto no cliente, impacto no negdcio,
valor para a organizacao ou preparacao para
o futuro (Sheffield & Lemétayer, 2013).
Quando se pretende medir os resultados
gerados pela execucdo de métodos ageis,
ainda é comum se empregar as mesmas
praticas de planejamento e fatores de
sucesso do modelo tradicional (Lishner &

Shtub, 2019).

2.5 Desenvolvimento &gil com foco no
cliente

O primeiro principio do Manifesto

Agil, conforme demonstrado na Tabela 1,

coloca como maior prioridade satisfazer o

cliente (Beck et al., 2001) e por isso o0 estudo

utilizado como base para esta pesquisa é o de
Foco no Cliente proposto por Lohan et al.
(2011). Os métodos ageis de gestdo de projetos
ajudam a responder de maneira rapida e extensa
0s requisitos do cliente (Recker, Holten,
Hummel, & Rosenkranz, 2017) e por isso estao
fortemente associados ao estudo de foco no
cliente.

da do

envolvimento e do foco no cliente em times

Apesar importancia
ageis, além do fato de que o envolvimento
do cliente desde as fases iniciais do projeto
ajuda a entender o que é valor para ele,
existem varias barreiras para que isso ocorra
de forma adequada, sendo as principais:
falta de tempo e envolvimento do cliente
falta de falta de

entendimento por parte do cliente, pessoas

por confianca,
sem as competéncias corretas envolvidas
nos projetos e falta de comunicagédo
(Siddigue & Hussein, 2019).

2.5.1 Coleta e entendimento dos requisitos
dos clientes

A coleta e analise de requisitos dos

clientes é  atividade critica  no
desenvolvimento de software e quando se
fala em filosofia agil isso normalmente
envolve as partes interessadas na escrita
destes requisitos em formato de historias de
usuario (Maiden & Jones, 2010), exigindo
uma colaboragdo muito proxima entre o

cliente e o time de desenvolvimento. Porém,
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devido a complexidade desta atividade,
existem desafios significativos na obtencéo
de requisitos de qualidade (Cao, Mohan,
Xu, & Ramesh, 2009; Ovaska, Rossi, &
Smolander, 2005) e por isso essa é uma
variavel importante quando se fala em foco
no cliente. Neste contexto, foi constituida a

seguinte hipotese:

e Hipotese H1. A coleta e
entendimento de requisitos (CER)
influencia positivamente o foco no
cliente (FC) em times &geis de

desenvolvimento.

2.5.2 Coleta e utilizacdo de informacédo do
cliente

De acordo com Coltman (2007),
de
proativamente dados de seus clientes a

organizacoes sucesso  coletam

partir de necessidades articuladas ou
latentes, o que difere da coleta e
entendimento dos requisitos dos clientes,
pois sdo dados ndo manifestados
explicitamente durante essa fase. Portanto,
obter o maximo de dados possivel sobre o
cliente ajuda o time de desenvolvimento a
entender os problemas e oportunidades
existentes, desenvolvendo sistemas de
qualidade do ponto de vista do préprio
cliente (Zultner, 1993). Com base neste
foi

contexto, estabelecida a seguinte

hipétese:

o Hipotese H2. A coleta e utilizagdo
de informacéo do cliente (CUID)
influencia positivamente o foco
no cliente (FC) em times ageis de

desenvolvimento.

2.5.3 Recebendo e utilizando feedback do
cliente

O feedback do cliente deve ser
de

jprocessos

utilizado para treinar o0s times
desenvolvimento e melhorar
onde € necessario e isso é chamado de
capacidade de desenvolvimento (Gulati,
2007), 0 que é essencial para que as pessoas
tenham as competéncias necessarias para
entregar solucbes focadas no cliente e
melhorar produtos e processos em geral
(Bragge & Merisalo-Rantanen, 2009).

Nos métodos &geis a obtencdo de
feedback do cliente é facilitada por meio das
reunides de revisdo e retrospectiva de
maneira constante, o0 que também é

de
ageis
(Chamberlain, Sharp, & Maiden, 2006;
Lindvall, Muthig, Wallin,
Stupperich, Kiefer, May, & Kahkonen,
2004).

supracitadas ddo suporte para a seguinte

atividade critica no  processo

desenvolvimento em times

Dagnino,
Deste

modo, as informagdes

hipbtese:
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¢ Hipotese H3. O recebimento e uso
de feedback do cliente (RUFC)
influencia positivamente o foco no
cliente (FC) em times &geis de

desenvolvimento.

2.5.4 Melhorando o relacionamento com o
cliente

O relacionamento com o cliente
difere do processo de feedback porque
envolve negociagdes e sentimentos entre as
pessoas. Melhorar o relacionamento com o
cliente deveria ser parte do processo de
desenvolvimento, influenciando a maneira
como os sistemas sdo concebidos (Liang &
Tanniru, 2006; Parzinger & Nath, 2000;
Sousa, 2003).

Além de bom relacionamento, a
disponibilidade e dos
de de
desenvolvimento de software por parte do

competéncia

participantes projetos

cliente sdo fatores essenciais para garantir o

sucesso ( Grimstad,
Molgkken-@stvold, 2006). Com base nestas

informacbes a

Jorgensen, &
seguinte hipotese foi

elaborada:

e Hipotese H4. A melhoria no
relacionamento com o cliente
(MRC) influencia positivamente o
foco no cliente (FC) em times

ageis de desenvolvimento.

2.5.5 Foco no cliente

Empresas com orientacdo para o
cliente sdo mais inovadoras e conseguem
desenvolver vantagem competitiva, com
melhor desempenho no geral falando de
indicadores financeiros e ndo financeiros
(Grinstein, 2008; Hult & Ketchen Jr, 2001;
Kirca et al., 2011; Kirca et al., 2005). A
Figura 1 demonstra as relagGes construidas

a partir da revisdo de literatura.
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Figura 1.

Modelo de Pesquisa e Hip6teses

Fonte: Elaborada pelos autores, 2021.

Portanto, o contetdo apresentado
permite  a melhor compreensdo da
orientagdo para o cliente, que pode ser
dividida em responsiva e proativa, onde a
primeira é baseada nas informacdes
disponiveis sobre o cliente e a segunda na
descoberta e atendimento de necessidades
latentes ndo expressadas, ajudando assim a
criar produtos e servicos que satisfacam o0s
clientes (Hair Jr et al., 2014).

3 Método de pesquisa

Esta pesquisa avaliou se o estudo
sobre foco no cliente de Lohan et al. (2011)
¢ estatisticamente significativo e em que
medida cada um dos construtos do modelo

criado pelos autores influencia o foco no

cliente, no Brasil. O método escolhido para
validacdo do modelo é o PLS-PM, indicado
para confirmacdo de teorias com base em
modelos hierarquicos (Chin, 1998), que
exige amostra completa com distribuicdo
normal para validacdo do modelo (Faul,
Erdfelder, Lang, & Buchner, 2007).

3.1 Método de coleta de dados

Esta pesquisa utilizou amostra de
conveniéncia porque o objetivo foi obter
respostas de individuos que trabalham ou
trabalnaram com métodos 4&geis de
desenvolvimento no Brasil, 0 que vai de
encontro a experiéncia prévia do autor e por
isso utilizou-se como principal estratégia a

divulgacdo da pesquisa atraves de rede
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social de trabalho, facilitando assim a
selecéo geral da amostra ( Etikan, Musa, &
Alkassim, 2016).

A pesquisa foi realizada no nivel de
individuos, que possuem experiéncia com
métodos &geis e atuam nas funcbes de:
CEOs, diretores, gerentes, gerentes de
projeto, product owners, scrum masters e
membros de times de desenvolvimento. A
pesquisa ficou vigente de novembro de
2020 a fevereiro de 2021, o numero total de
respondentes foi de 152 pessoas sendo que
91 questionarios foram respondidos de
maneira

completa e puderam ser

considerados validos.

3.2 Questionario

Apbs a revisdo de literatura, com
base nas conclusdes do estudo de Lohan et
al. (2011) foi elaborado o instrumento de
pesquisa, onde foram avaliadas 23 questfes

relacionadas as varidveis dependentes:

Tabela 2.

Questdes Referentes as Variaveis Independentes

coleta e entendimento de requisitos (CER),
coleta e uso de informagdes do cliente
(CUID),
feedback do cliente (RUFC), melhoria no
relacionamento com o cliente (MRC) e foco

recebimento e utilizacdo de

no cliente (FC), como apresentado na
Tabela 2.

Para validacdo do instrumento de
pesquisa foi realizado pré-teste com 12
alunos do mestrado profissional em gestdo
para competitividade na linha de TI, durante
0 més anterior a disponibilizacdo do
questionario oficial. Os respondentes do
pré-teste trabalham com a gestdo de times
ageis de desenvolvimento, conhecem este
campo de pesquisa e foram capazes de
analisar e sugerir melhorias na clareza,
conteddo e tempo de resposta de cada
questdo. Além disso, foram analisadas
estatisticamente a validade e confiabilidade
do instrumento de pesquisa (Hair et al.,
2011; Moore & Benbasat, 1991), conforme
sdo apresentados nas Tabela 3 e Tabela 4.

Variavel Questdo Referéncia
RUEC 1 O time de desenvolvimento sempre recebe feedback sobre a (Moe, Dingseyr, &
- satisfacdo do cliente Dyb4, 2010)
RUFC,_ 2 @] feedbac!< do cliente é utilizado para treinar os membros do time de (Moe et al., 2010)

desenvolvimento
As reunides de retrospectiva sempre geram oportunidades de (Lohan et al.,
RUFC_3 .
- melhoria 2011)
RUFC 4 | O cliente sempre comparece as reunides de retrospectiva do time gai??n etal,
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Variavel Questao Referéncia
MRC_1 O cliente esta diretamente envolvido no processo de _ (Kautz, 2009)
desenvolvimento, acompanhando a progressao do projeto
MRC 2 O time de desenvolvimento tem reunides frequentes de sprint review (Zlacﬂ;m etal,
MRC _3 O cliente participa de todas as reunides de sprint review (Zlacﬂ;m etal,
O time de desenvolvimento recebe com frequéncia treinamento sobre | (Lohan et al.,
CUID_1 ;-
- 0 negocio da empresa 2011)
CUID 2 Existem mecanismos para disseminar o conhecimento sobre o cliente | (Coltman, 2007)
CUID_3 N6s coletamos e armazenamos dados de nossos clientes para ajudar (Coltman, 2007)
em futuras tomadas de decisdo
Informacdes sobre o cliente sdo coletadas e analisadas antes mesmo | (Lohan et al.,
CUID_4 . N
- dos projetos iniciarem 2011)
CUID_5 O time de_desenvolwmento ¢ incentivado a compartilhar informac6es (Coltman, 2007)
sobre o cliente
CER 1 As historias de usudario guiam todo o processo de desenvolvimento %ﬂ?n etal,
As historias de usuario sempre estdo disponiveis durante o processo | (Lohan et al.,
CER 2 . s
— de desenvolvimento, quando necessario 2011)
O time de desenvolvimento recebe histdrias de usuario suficientes (Lohan et al.,
CER_3 : .
- para entregar 0 que o cliente precisa 2011)
A relacéo entre o cliente e o time de desenvolvimento ajuda na (Lohan et al.,
CER 4 .
- qualidade das entregas 2011)
A relacéo entre o cliente e o time de desenvolvimento ajuda no prazo |(Lohan etal.,
CER 5
- de entrega 2011)
Incentivamos os funcionarios a desenvolver novos conceitos de (Hair Jretal.,
FC_ 1
- produtos 2014)
NGés garantimos que 0 nosso negdcio existe principalmente para servir | (Hair Jr et al.,
FC 2 :
— os clientes 2014)
Trabalhamos para sermos mais focados nos clientes do que nossos (Hair Jretal.,
FC 3
- concorrentes 2014)
N6s monitoramos constantemente o nivel de compromisso para servir | (Hair Jr et al.,
FC 4 - .
- as necessidades dos nossos clientes 2014)
. . . (Hair Jretal.,
FC 5 Nés muitas vezes testamos novos produtos em mercados selecionados 2014)
Procuramos oportunidades em areas onde os clientes tém dificuldade | (Hair Jr et al.,
FC 6 :
- em expressar suas necessidades 2014)

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

3.3 Definicdo de escala e validagdo do
questionario
Todas as questdes foram elaboradas
utilizando escala Likert de 5 pontos, indo de
“discordo  totalmente” a  “concordo
totalmente”. A escolha por uma escala de 5
pontos favorece a facilidade nas respostas e

mantém um ponto neutro evitando a falta de

distincdo clara entre os pontos 2 e 3, na
auséncia deste item (Junior & Costa, 2014).

As questfes ndo possuem escala
negativa e estdo relacionadas cada uma a
uma Unica ideia evitando o uso de
condicionais, fazendo uso de palavras
simples e termos claros para seu publico-
alvo e sdo descritas de maneira afirmativa,
evitando  duvidas

nos respondentes
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(Nemoto & Beglar, 2014). Cada construto
deve possuir validade convergente e
discriminante de maneira a garantir que
cada item do questionario esta associado de
maneira correta ao seu construto e que a

escala é valida (Moore & Benbasat, 1991).

3.4 Caracteristicas da amostra

Para calcular o tamanho minimo da
amostra foi utilizado o software G*Power,
tendo como parametros para o calculo:
effect size (f?) = 0.15, err prob (a) = 0.05,
power (1 — B) = 0.80 e number of tested
predictors = 5. Como resultado foi
calculada a amostra minima de 85 respostas
validas com poder estatistico de 80% (Faul
et al., 2007). Apds a disponibilizacdo do
questionario eletrébnico foram obtidas 91
repostas completas, o que representa um

poder estatistico de 83,4%.

3.5 Modelo de medicéo

O método utilizado para validacéo
do modelo foi o PLS-PM, recomendado

para testar e validar modelos exploratorios,

evitando problemas possiveis com amostras
menores (Wold, 1974, 1982). A validacdo
de resultados com PLS-PM é feita atraves
dos modelos interno e externo, onde o
modelo interno € representado pela relagdo
entre as variaveis latentes e o externo pela
relacdo entre as variaveis exdgenas e suas
variaveis latentes (Chin, 1998).

de
validacdo do modelo através da técnica de

Foram executados testes
bootstrapping, que consiste na geracdo de
amostras aleatérias a partir da amostra
original, reestimando o modelo para cada
uma destas amostras na tentativa de garantir
a consisténcia dos resultados obtidos (Hair
et al.,, 2009). Para este modelo foram
geradas 1000 amostras aleatorias e 0 desvio
padrdo é apresentado no modelo estrutural.

Para a validade discriminante foi
utilizado como critério a carga fatorial
cruzada entre todos 0s construtos e suas
variaveis observadas, garantindo que
nenhuma varidvel tem carga fatorial maior
em um construto que ndo ao qual esta
associado, como apresentado na Tabela 3

(Fornell & Larcker, 1981).
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Tabela 3.

Carga Fatorial Cruzada

Variavel Itens

CER

CuIC

RUFC

MRC FC

CER_1
. . CER_2

Coleta e entendimento de requisitos (CER)
CER_3

CER 4

0,884200
0,722712
0,794937
0,649990

0,350822
0,126981
0,210902
0,330536

0,294238
0,258888
0,257154
0,600485

0,247684
0,228780
0,010659
0,485454

0,483817
0,269976
0,337233
0,501043

cuIC_1
CuIC_2
CuIC_3
cuIC_4

Coleta e utilizagdo de informagdes do
cliente (CUIC)

0,117526
0,361642
0,284394
0,264023

0,594063
0,828983
0,790004
0,733862

0,320162
0,455263
0,310533
0,296714

0,086791
0,039530
-0,053896
0,113145

0,394347
0,657685
0,487486
0,514341

RUFC_1
RUFC_2
RUFC 3

Recebendo e utilizando feedback do
cliente (RUFC)

0,338033
0,163931
0,511820

0,346805
0,320676
0,329441

0,714676
0,701379
0,689053

0,382518
0,248232
0,278304

0,339019
0,396908
0,447634

MRC_1
MRC_2
MRC_3

Melhorando o relacionamento com o
cliente (MRC)

0,339559
0,105806
0,267976

0,135786
-0,087689
-0,055048

0,347216
0,292103
0,254507

0,876998
0,553771
0,615564

0,258432
0,127503
0,066955

FC_1
FC_2
FC_ 3
FC_4
FC 5
FC_6

Foco no cliente (FC)

0,383487
0,403896
0,454293
0,440038
0,253761
0,431730

0,504459
0,418285
0,561517
0,609736
0,433335
0,518848

0,505284
0,372177
0,421886
0,464852
0,205068
0,455226

0,213000
0,232140
0,249373
0,232053
-0,043383
0,177088

0,746790
0,726025
0,770972
0,811673
0,553661
0,709096

Fonte: Elaborada pelos autores, 2021.

Como critério para analise da
validade convergente foi utilizado o AVE
(average variance extracted), que deve ser
no minimo 0,50 para cada construto, isto €,
a variavel latente deve explicar em média
mais da metade da varidncia de seus
indicadores (Fornell & Larcker, 1981). Para
medir o grau de consisténcia entre 0s
indicadores dos construtos foi utilizado
como critério o CR (composite reliability),

indicador recomentado para pesquisas que

utilizam o método PLS-PM (Werts, Linn, &
Joreskog, 1974) e que assim como o Alpha
de

utilizado em métodos quantitativos, deve

Cronbach, indicador amplamente
apresentar um valor acima de 0,70 (Fronell,
1982; Tenenhaus, Vinzi, Chatelin, & Lauro,
2005).

A Tabela 4 apresenta os valores de
AVE e CR para todos os construtos, além
da raiz quadrada da AVE de cada construto

na diagonal, garantindo que ndo ha relagédo
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maior da variavel latente com outra variavel
latente (Fornell & Larcker, 1981).

Tabela 4.

Validacéo das Variaveis Latentes

Construtos 1 2 3 4 5

1. CER 0,767876

2.CUID 0,362264  0,742089

3. RUFC 0,493023 0,473180 0,701781

4. MRC 0,352134 0,059755 0,425495 0,696349

5. FC 0,552116 0,707014 0,570302 0,258599 0,724267
Composite reliability (CR) 0,850165 0,828534 0,744287 0,730446 0,867318
Average variance extracted (AVE) 0,589633 0,550696 0,492496 0,484902 0,524563

Fonte: Elaborada pelos autores, 2021.

3.6 Modelo estrutural

A andlise do modelo estrutural em
PLS-PM ¢ apresentada na Tabela 5,
contendo o tamanho do efeito (f?),
coeficiente de caminho, R? ajustado, valor
p, valor t, desvio padrdo em relacdo ao
bootstrap e valor de inflagdo da variancia
(VIF).

Com base nos  resultados,
evidenciou que duas varidveis latentes
apresentaram valor de AVE abaixo do
recomendado (0,50), porém como o valor
para o0 construto RUFC ficou muito
o CR

proximo do recomendado e

apresentou valor adequado a variavel foi
mantida no modelo, confirmando-se sua
relacdo com o FC.

De acordo com Hair et al. (2011)
deve ser considerada a retirada de variaveis
independentes com carga fatorial abaixo de
0,70 desde que sua retirada contribua para a
melhora da confiabilidade do modelo, o que
foi o caso para 3 varidveis: CER_5,
CUID_5 e RUFC_4, que apresentaram as
seguintes cargas fatoriais, respectivamente:
0,66, 0,62 e 0,53. Por esta razdo estas
variaveis sdo apresentadas na Tabela 2, mas
nédo estdo presentes na Tabela 3. A retirada
destas variaveis do modelo melhorou o R?
de 0,599 para 0,611.
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Tabela 5.

Analise de Significancia e Efeitos

Coeficiente

Relacionamento o Hljpoizse de Desvio RZ
s Hipotese suportad VIF i caminho  padréo valort valorp ajust
a ) ado

CER ->FC H1 (+) Sim 1,427 0,1198  0,2544  0,0833 3,0523 0,0010
CUID -> FC H2 (+) Sfm 1,390 05394 05333  0,0700 7,6180 0,0000 0611
RUFC -> FC H3 (+) Sim 1,754 0,0405 01638  0,0723 12,2649 0,0130
MRC -> FC H4 (+) Nao 1,323 0,0091 00674  0,0799 0,8442 0,2000
Fonte: Elaborada pelos autores

A avaliacdo do modelo estrutural é Outra medida de adequacdo de
feita através do R? coeficiente de modelo amplamente utilizada em PLS-PM
determinacdo das variaveis latentes é o GoF (goodness-of-fit), que para este
enddgenas, que no caso da variavel FC modelo apresentou um resultado de 0,55.
atingiu o indice de 0,628, sendo o valor Segundo Wetzels, Odekerken-Schroder e
ajustado igual a 0,611. De acordo com Hair Van Oppen (2009) os valores de 0,36, 0,25
et al. (2011) os valores de 0,75, 0,50 e 0,25 e 0,1 podem ser considerados alto, médio e
significam efeitos substancial, moderado e fraco, respectivamente, portanto podemos
fraco, respectivamente, outros autores considerar o modelo de maneira geral
consideram que estes valores seriam 0,67, adequado. O modelo geral e hipoteses sao
0,33 e 0,19 (Chin, 1998), portanto podemos ilustrados na Figura 2.
considerar o resultado de R?sobre a variavel
FC como de moderado a substancial.
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Figura 2.

Modelo de Pesquisa com Coeficientes de Caminho (f8) e Cargas Fatoriais

Bootstrapped Model

CUIDA
2= 0.594%
cuib2 4= 0.8207
CuID3 S=hTe s
A=0.7347 £ = 0.533%=
95% CI [0.373. 0.65]
CUID4
H2 (+)
RUFCA P
RUFC2 AZDIT0I
2 =0.6897 B =0164%
5% CI [0.029, 0.31]
RUFC3
H3 (+)
MRC1 4= 0.877
MRC2 e B = 0.067
A=0.616" 05% CI1[-0.085, 0.241]
MRC3 H4 (-)
3= 07267
Eca A=0F717" FC
Py — == 0628
3= 0 554
3= 0708
FC6
£ = 0254
CERI = 0.884 95% C1[0.082, 0.423]
CER2 A=0723 1 (+)
CERS3 A=0.795
= 0.65
CER4

Fonte: Elaborada pelos autores, 2021.

4 Discussao dos resultados

Como o estudo de Lohan et al.
(2011) sobre foco no cliente foi baseado em
estudo de caso multiplo realizado na Irlanda
e Noruega e ndo foram encontrados outros
estudos para validagdo no Brasil, a
contribuicdo desta pesquisa € neste sentido.
Além de validar o modelo, o resultado
obtido pode indicar para profissionais que
estdo  tendo

implementam ou que

dificuldades com métodos ageis em suas

organizacOes, quais sdo os fatores mais
relevantes para que consigam ter foco no
cliente, atingindo um dos principais
objetivos destes métodos, que é a satisfacdo
do cliente (Gandomani & Nafchi, 2016).

O resultado da relacdo entre as
variaveis coleta e entendimento de
requisitos (CER), coleta e utilizacdo de
informacdes do cliente (CUID), recebendo
e utilizando feedback do cliente (RUFC),

melhorando o relacionamento com o cliente
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(MRC) e o foco no cliente (FC) é
apresentado na secdo 3.6, por meio do
coeficiente de caminho e tamanho do efeito
para cada uma delas, avaliando as hipdteses
apresentadas na secéo 2.5.

A hipétese H1 foi suportada (p =
0,254, valor t = 3,0523 e valor p = 0,001) e
os resultados demonstram que a coleta e
de (CER)

influencia positivamente o foco no cliente

entendimento requisitos

(FC) em times &geis de desenvolvimento e
de

identificar as

as questdes com maior efeito

mensuracdo, capazes de

principais préaticas, sao:

e CER_1. As histérias de usuério

guiam todo o processo de
desenvolvimento (B = 0,884);

e CER 3. @) time de
desenvolvimento recebe historias
de usuario suficientes para
entregar o que o cliente precisa (3
=0,795);

e CER_2. As historias de usuario
sempre estdo disponiveis durante o
de

quando necessario (B = 0,723).

processo desenvolvimento,

A hipotese H2 foi
suportada (= 0,533, valor t = 7,618 e valor

fortemente

p = 0,000) e os resultados demonstram que
a coleta e utilizacdo de informacdo do
cliente (CUID) é o fator com maior efeito

de mensuragdo no foco no cliente (FC) em
times ageis de desenvolvimento e as
questdes com maior efeito de mensuracéo,
capazes de identificar as principais praticas,

s3o:

e CUID_2. Existem mecanismos para
disseminar o conhecimento sobre o
cliente (B = 0,829);

e CUID 3.

armazenamos dados de nossos

NoOs  coletamos e
clientes para ajudar em futuras
tomadas de decisao (p = 0,79);

e CUID 4.

cliente sdo coletadas e analisadas

Informagdes sobre o
antes mesmo dos projetos iniciarem
(B=0,734).

A hipbtese H3 apresentou AVE
pouco abaixo de 0,5, porém com CR
elevado de 0,744, coeficiente de caminho,
valor t e valor p relevantes ( = 0,164, valor
t = 2,265 e valor p = 0,013), por isso foi
considerada suportada indicando que o
recebimento e uso de feedback do cliente
(RUFC) influencia positivamente o foco no
(FC) de

desenvolvimento e as questdes com maior

cliente em times &geis
efeito de mensuracéo, capazes de identificar

as principais praticas, sdo:

eRUFC 1. O de

desenvolvimento sempre recebe

time
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feedback sobre a satisfagdo do
cliente (§ = 0,715);

e RUFC_2. O feedback do cliente é
utilizado para treinar 0s membros
do time de desenvolvimento (f =

0,701).

A hipoétese H4 nao foi suportada (p =
0,067, valor t = 0,844 e valor p = 0,2), pois
apresenta valor p > 0,05 e AVE < 0,5,
identificando que a variavel ndo é capaz de
explicar mais da metade da variancia de seus
indicadores, além disso o proprio coeficiente de
caminho apresenta valor muito abaixo das
outras variaveis, portanto considera-se que sdo
necessarios estudos futuros sobre a melhoria no
relacionamento com o cliente (MRC) e sua
influéncia no foco no cliente (FC) em times

ageis de desenvolvimento.

5 Conclusdes

O objetivo deste estudo foi atingido
ao avaliar os efeitos das variaveis coleta e
coleta e

entendimento de requisitos,

utilizacdo de informagdes do cliente,
recebendo e utilizando feedback do cliente
e melhorando o relacionamento com o
cliente no foco no cliente em times ageis de
desenvolvimento, no Brasil, dado que um
dos principios do manifesto agil é satisfazer
o cliente.

O resultado demonstra que nem

todos os fatores analisados tém relevancia

no foco no cliente e que melhorar o
relacionamento com o cliente pode ser
importante em outros aspectos, mas a
hipdtese de que isso influencia o foco no
cliente em times ageis de desenvolvimento
néo foi comprovada nesta pesquisa.

Foram avaliados quatro fatores que
influenciam o foco no cliente em times
de

entendimento de

ageis desenvolvimento: coleta e

requisitos, coleta e
utilizacdo de informacgdes do cliente,
recebimento e utilizacdo de feedback do
cliente e melhoria no relacionamento com o
cliente. O resultado indica para 0s
profissionais que implementam métodos
ageis em suas organizacdes quais os fatores
com maior relevancia e onde eles deveriam
concentrar seus esforcos para ter foco no
cliente e satisfazé-lo.

Ao focar na coleta e utilizacdo de
informacdes do cliente, sdo boas praticas
coletar estes dados antes e durante o0s
projetos, armazenando-os para futuras
tomadas de decisdo e disseminando o
conhecimento sobre o cliente para os times
de desenvolvimento 4agil. Outro fator
relevante é a coleta e entendimento de
requisitos dos clientes, que é parte critica no
de

independentemente

desenvolvimento,
do

implementado, mas que no caso de métodos

processo

método

ageis deve ser feita através de escrita em
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conjunto com o cliente na forma de historias
de usuario, estas historias de usuario devem
guiar todo o processo de desenvolvimento,
devem ser suficientes para entregar o que o
cliente precisa e precisam estar disponiveis
de

desenvolvimento. Outra indicacdo deste

durante todo 0 processo
estudo € que as organizacfes deveriam se
preocupar em receber e utilizar de maneira
adequada o feedback do cliente, para treinar
0s membros dos times de desenvolvimento,
solicitando com frequéncia este feedback.
Este estudo apresenta limitagdes e
uma delas é a dificuldade de calcular os
efeitos moderadores mencionados por
Lohan et al. (2011) em seu estudo de caso,
devido ao tamanho da amostra e do
questionario, onde 91 respostas foram
completas, dos 152 respondentes no total.
Assim, como recomendacdo para estudos
futuros seria interessante avaliar os efeitos
identidade do

personalidade

moderadores cliente,
do

percebida do cliente e experiéncia anterior

localizagéo cliente,
do time de desenvolvimento propostos por
Lohan et al. (2011) em cada um dos
construtos apresentados nesta pesquisa,
através de questionario especifico e com
foco nos efeitos moderadores.

Outra recomendacdo de estudo
futuro seria no sentido de entender quais

fatores realmente influenciam a melhoria no

relacionamento com o cliente, para entdo
verificar se este tem influéncia ou néo de
maneira significativa no foco no cliente em
Por
de

maneira qualitativa como as empresas que

times A&geis de desenvolvimento.

ultimo, seria recomendado avaliar

ttm foco no cliente no processo de
desenvolvimento &gil tem feito a coleta e
uso de informagdes do cliente para obter

SUCEesSO.
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