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Abstract. Scrum embraces continuous improvement and, naturally, tends to evolve
its own implementation over time. However, it can be misused, delaying its benefits
in productivity and quality. There should be then a periodic assessment on how its
principles and practices are understood and addressed to avoid its misuse. Some
maturity models allow measuring how agile practices have been adopted, however,
these models are usually general what leads to more time to apply them in the pro-
ject. Then, this article proposes the Agile DMAIC, a method that aims to identify
and address issues in the use of Scrum, providing qualitative and quantitative mea-
surements on how far its application is from the best possible implementation. The
Agile DMAIC is applied in seven real projects for evaluation and their results are
also discussed in this article.

Resumo. Scrum abrange a melhoria continua e, naturalmente, tende a evoluir a
sua propria implementacdo ao longo do tempo. No entanto, ele pode ser mal uti-
lizado, atrasando seus beneficios de produtividade e qualidade. Para que isso ndo
ocorra, é necessdria a avaliacdo periodica de como seus principios e prdticas sao
compreendidos e implementados. Alguns modelos de maturidade permitem medir
a forma de adogdo de prdticas dgeis, entretanto, esses modelos usualmente sdo ge-
neralistas e por isso muito extensos. Entdo, este artigo propde o Agile DMAIC, um
método que visa identificar e solucionar problemas no uso do Scrum, fornecendo
medigdes qualitativas e quantitativas do qudo distante a sua aplicagdo estd de sua
melhor implementacdo possivel. Para avaliar o Agile DMAIC, ele é aplicado em
sete projetos reais e seus resultados sdo também discutidos neste artigo.

1. Introducao

O Scrum é um processo iterativo e incremental utilizado na gestdo e desenvolvimento de
projetos, que define uma estrutura base a partir de fundamentos, principios, valores e prati-
cas, e inclui orienta¢des para a sua utilizacdo [Schwaber 1995][Beedle et al. 2000]. A essa
estrutura base s@o adicionadas praticas de engenharia e gestdo para a instanciacdo do Scrum
conforme o contexto e a necessidade de cada projeto [Rubin 2012].

A implementa¢do do Scrum, portanto, é considerada tnica por projeto e sua ade-
quada utilizac@o depende de fatores como a experiéncia do time e do cliente, as competén-
cias desse time, a natureza do projeto, entre outros [Cohn 2009]. Esses fatores influenciam
a forma na qual o Scrum deve ser instanciado para que seus beneficios sejam alcancados.
Nao € raro, todavia, casos em que o time do projeto sugere ndo mais utilizar o Scrum, de-
vido a perdas de qualidade e produtividade durante a implantacdo ou nas primeiras iteragdes
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[Moe and Dingsgyr 2008][Balkanski 2008]. Consequentemente, em alguns desses casos, a
culpa de tais resultados € associada a nova metodologia adotada e ndo ao mau uso da mesma
[Crescéncio 2013]. Nesse cendrio, o time comumente volta a utilizar a abordagem anterior
e uma segunda tentativa de ado¢do do Scrum se torna improvavel.

O sucesso da implantagdo e continuidade com o Scrum depende, portanto, de como
cada projeto instancia essa metodologia e, além disso, de como essa instanciacdo € ajustada
conforme o projeto evolui. Existem estratégias de ado¢do do Scrum para que os resultados
iniciais sejam mais assertivos, por exemplo, selecionar um projeto piloto com uma equipe
pequena, que possua um patrocinador engajado e cuja importancia seja a necessiria para
motivar os envolvidos [Cohn 2009]. Entretanto, mesmo apds uma implantagdo bem suce-
dida, os resultados do projeto podem evoluir lentamente ou até mesmo retroceder.

Nesse contexto, surge a necessidade de gerenciar a implementagdo do Scrum. Para
a boa utilizacdo de préticas dgeis, existem modelos de maturidade e checklists que possibi-
litam medir a forma de adogdo dessas préticas e, se aplicados corretamente, servem como
guia de como melhorar a agilidade nos projetos [Qumer et al. 2007][Sidky et al. 2007]. En-
tretanto, por serem usualmente generalistas, esses modelos sdo muito extensos, focando em
praticas de varias metodologias ao mesmo tempo, o que dificulta quando o projeto ja se
utiliza do Scrum e deseja inicialmente melhorar o uso dessa metodologia. Além disso, para
a avaliacdo do Scrum, ha a necessidade de checklists mais especificos, que fornecam uma
visdo de forcas e fraquezas no uso dos principios e praticas dgeis do Scrum.

Este trabalho propde entdo um método sistemdtico para avaliagdo e melhoria do
uso do Scrum em projetos de software. Esse método é chamado Agile DMAIC e pode ser
utilizado tanto na ado¢do do Scrum quanto na melhoria de sua implementacdo em projetos
que ja o utilizam h4 vadrias iteragdes. O Agile DMAIC é baseado em principios e técnicas
de gestdo da qualidade e visa aumentar o alinhamento da gestdo de projeto aos principios
ageis, com foco na melhoria do uso de principios e praticas do Scrum.

Para apresentar o Agile DMAIC, este artigo estd estruturado em mais cinco segdes.
A Secdo 2 introduz o Scrum, Six Sigma e Lean Six Sigma. Os trabalhos relacionados ao
uso de modelos de maturidade e checklists para avaliagdo de praticas dgeis sao discutidos
na Secdo 3. O Agile DMAIC ¢é proposto na Sec¢ao 4 e os resultados de sua aplicacdo em sete
projetos reais sao discutidos na Se¢do 5. Finalmente, na Secdo 6, o artigo € concluido com
as principais contribuicdes e os trabalhos futuros.

2. Fundamentacao Teérica

A adocio de préticas 4geis no desenvolvimento de software tem se tornado uma resposta a
necessidade de se produzir mais rapido, um software com melhor qualidade e que satisfaca
as necessidades do usudrio. A comunidade 4gil reconhece as vantagens do uso dessas prati-
cas e o Scrum representa uma alternativa frente as metodologias tradicionais de desenvolvi-
mento. Ja a adogdo do Six Sigma e Lean Six Sigma vem crescendo em organizagdes de Tec-
nologia da Informacdo, onde sdo utilizados na melhoria de processos de desenvolvimento,
colaborando na realizacdo dos objetivos de negdcio dessas organizacdes [Pan et al. 2007].
Essas metodologias sdo detalhadas nas préximas Subsecdes.

2.1. Scrum

O Scrum é uma metodologia 4gil para gestdo de projetos, desenvolvimento e manuten-
cdo de produtos de software, que adota uma abordagem empirica e pode ser utilizado em
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projetos complexos com, por exemplo, grande quantidade de produtos diferentes, uso si-
multdneo de vdrias tecnologias, elevado nimero de stakeholders, necessidade de conhe-
cimentos técnicos especializados, muitas restricdes tecnoldgicas e incertezas associadas
[Schwaber 2007b][Schwaber 2007a]. O Scrum se baseia nos seguintes fundamentos:

e Transparéncia - todos os artefatos do projeto precisam estar visiveis aos envolvidos
e as decisdes e defini¢des do projeto devem ser compartilhadas de forma efetiva;

e Inspecdo - os artefatos sdo continuamente inspecionados e os problemas encontrados
devem ser resolvidos o mais rdpido possivel; e

e Adaptacdo - a melhoria continua deve ser executada em todas as frentes do projeto,
com foco na melhoria da produtividade do time de desenvolvimento e da qualidade
do produto.

O Scrum identifica trés papéis: o Product Owner, que representa o cliente e € respon-
savel pela gestdo do escopo; o Scrum Master, que € o lider-servidor do time e responsavel
por garantir que o Scrum seja compreendido e seguido, e o Time de Desenvolvimento, que
realiza o desenvolvimento propriamente dito. Os principais artefatos e eventos do Scrum
sdo descritos a seguir:

e Product Backlog - conjunto completo dos requisitos conhecidos do produto, com os
itens priorizados pelo Product Owner;

e Sprint - janela de tempo que corresponde a uma iteracao;

e Sprint Backlog - contém as atividades planejadas pelo Time de Desenvolvimento
para atender aos itens priorizados do Product Backlog;

e Sprint Planning - reunido de planejamento da Sprint realizada pelo Time de Desen-
volvimento para a execucdo da Sprint;

® Daily Scrum - reunido envolvendo o time e o Scrum Master onde cada participante
informa o que fez, o que fard e quais sdo os impedimentos que estio atrapalhando a
execucdo das atividades;

e Revisdo da Sprint - reunido em que o Product Owner revisa os softwares ou produtos
entregues e aprova ou nao a Sprint; €

e Retrospectiva da Sprint - reunido em que o time reporta os pontos positivos e ne-
gativos da Sprint passada, identificando as acdes necessdrias para que os problemas
encontrados sejam evitados nas Sprints futuras.

Embora existam muitas informacdes e treinamentos sobre o Scrum, a adogdo dessa
metodologia € particular ao projeto e a organizagdo e, dessa forma, cada implantacdo torna-
se um desafio Unico e que ndo deve ser subestimado. Surge, portanto, a necessidade de
gerenciar adequadamente essa adog¢do de acordo com as necessidades de cada projeto, bem
como gerenciar a utiliza¢do do Scrum a médio e longo prazo.

2.2. Six Sigma e Lean Six Sigma

O Six Sigma é uma metodologia quantitativa que objetiva aumentar o desempenho e a lucra-
tividade das empresas. Criado em meados de 1980, o Six Sigma é amplamente utilizado por
seus resultados comprovados e € considerado como “a metodologia de qualidade do século
XXTI” [Werkema 2012]. Essa metodologia melhora os resultados financeiros e de qualidade
das empresas a partir da identificacdo e remocao das causas de defeitos e da diminui¢io da
variabilidade de produtos, processos e servicos.

O Six Sigma utiliza um conjunto de métodos e ferramentas de gestdo de qualidade,
incluindo métodos estatisticos, para realizar a andlise detalhada dos processos, a fim de des-
cobrir as causas dos defeitos. Isso € conseguido através do uso de duas submetodologias,
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0 DMAIC e DMADYV. O primeiro € utilizado para a melhoria de processos existentes, en-
quanto o segundo € utilizado para o desenvolvimento de novos processos ou produtos em
niveis de qualidade Six Sigma. As fases dessas submetodologias sdo sumarizadas na Tabela
1 [George 2003]. O Six Sigma cria uma infraestrutura de pessoas que sdo especialistas nes-
ses métodos. Cada projeto Six Sigma segue uma sequéncia definida de passos e tem metas
quantificadas de reducio de custos financeiros (e aumento do lucro).

Tabela 1. Sub-metodologias DMAIC e DMADV, adaptado de [George 2003].

Fase Descricao
Definir (Define) Definir os objetivos do projeto e de clientes (interno e externo)
O [ Medir (Measure) Medir o processo para determinar o desempenho atual
<§t Analisar (Analyze) | Analisar e determinar as causas de defeitos
A | Melhorar (Improve) | Melhorar o processo a partir da eliminagdo de defeitos
Controlar (Control) | Controlar o desempenho do processo apds implantagido de melhorias
Definir (Define) Definir os objetivos do projeto e de clientes (interno e externo)
> | Medir (Measure) Determinar as especificagdes do cliente
% Analisar (Analyze) | Analisar o processo quanto ao atendimento das necessidades do cliente
= | Projetar (Design) Realizar o projeto do processo com foco nas necessidades do cliente
R [Verificar (Verify) Verificar se o desempenho e a capacidade do novo processo atendem as necessidades do cliente

O Lean Six Sigma (LSS) ¢ uma metodologia para defini¢do e melhoria de produtos,
processos e servicos com foco na redugdo de defeitos ou falhas, na eliminagdo da variacio
e dos desperdicios, priorizando, de forma planejada e objetiva, a obten¢do de resultados de
qualidade e financeiros [George 2003]. Essa metodologia consiste na integracao dos prin-
cipios e técnicas do Lean [Poppendieck 2005] e do Six Sigma e potencializa os beneficios
dessas duas metodologias, aliando os ganhos em velocidade do Lean aos ganhos em quali-
dade do Six Sigma.

O LSS identifica os seguintes papéis: Lideranca Executiva, que € a alta geréncia res-
ponsdvel pela visdo estratégica da organizacdo, a qual serd utilizada para a implantacdo e
execugdo do LSS; Champions, que assumem a responsabilidade pela implantacdo da meto-
dologia na organizacdo; Master Black Belts, que atuam como orientadores internos; Black
Belts, que aplicam a metodologia em projetos especificos e Green Belts, que se ocupam da
execugdo dos projetos LSS, juntamente com suas outras responsabilidades, sob a orienta¢do
de Black Belts.

3. Trabalhos Relacionados

Nesta Secdo sdo analisados os trabalhos relacionados a adocdo, melhoria e avaliacdo de
praticas ageis, modelos de maturidade e checklists, bem como sobre o uso do DMAIC em
projetos de software.

Sidky et al. (2007) propdem o Agile Adoption Framework (AAF) como um processo
para adogio de priticas dgeis. O AAF é composto de dois componentes, o Indice de Medigdo
Agil, que identifica o potencial 4gil alcangdvel por projeto e organizagio; e o Processo
de 4-Estagios, que auxilia a avaliar se o projeto e a organizacio estdo aptos a avancar na
adocio de praticas dgeis e a identificar quais praticas devem ser adotadas. Para a avalia¢do
de agilidade sao utilizados aproximadamente 300 indicadores, que sdo questdes do tipo
escala de classificacdo (uma tnica classificacio € selecionada para a questdo, entre uma
sequéncia gradual de classificagbes possiveis). Esses indicadores sdo agrupados por puiblico
alvo (desenvolvedores, gerentes e avaliadores da qualidade) e, por observacio e entrevistas,
sdo classificados para medir o atendimento das caracteristicas relacionadas aos principios e
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praticas 4geis. Se por um lado, essa quantidade de indicadores torna o método abrangente,
por outro lado, o torna extenso, demandando esfor¢o significativo em sua utilizagdo. Além
disso, O AAF ndo se restringe a uma metodologia 4gil especifica e, no entanto, ndo ha
restricdes em utiliza-lo, por exemplo, com o Scrum.

Vode e Sutherland (2008) propdem o Nokia Test para a avaliagdo do uso do Scrum
em projetos de software. Esse checklist foi elaborado em 2005 e, incialmente, focava no
desenvolvimento 4gil. Em 2007, ele foi ajustado para avaliar as préticas do Scrum e, em
2008, Jeff Sutherland, cocriador do Scrum, estendeu o mesmo de forma a fornecer uma
pontuagdo do uso do Scrum. O Nokia Test possui 50 itens e foca na avaliacdo do uso de
artefatos e papéis do Scrum. Entretanto, ele € pouco abrangente e nio avalia, por exemplo,
parte dos principios e valores, em relacdo aos eventos, avalia apenas a Sprint e, sobre 0s
papéis, ndo ha itens a respeito do Scrum Master.

Kniberg (2009) propde o CRISP Scrum-Checklist como guia para 0s primeiros pas-
sos com o Scrum e para avaliar a implementacdo dessa metodologia nos projetos. Esse
checklist foi elaborado em 2008 e tem como principal publico-alvo as equipes iniciantes
no Scrum. O CRISP Scrum-Checklist possui 78 itens e foca na avaliacdo de eventos e pa-
péis. Esses itens s@o organizados por sec¢des, cada uma associada implicitamente a uma
prioridade. Ao contrdrio do Nokia Test, o CRISP Scrum-Checklist é bastante abrangente.
Entretanto, por incluir a avaliagdo de préticas recomendadas mas ndo obrigatdrias ele se
torna desnecessariamente extenso.

Bezerra et al. (2007) propdem o MiniDMAIC como uma simplificagdo do DMAIC
para tratar causas e resolucdo de problemas em projetos de software. Essa simplificacdo tem
como objetivo reduzir a duragdo do DMAIC e, por conseguinte, o seu custo, associando-o ao
tratamento de riscos dos projetos. O MiniDMAIC é uma simplificagdo do DMAIC voltada
ao desenvolvimento de software, entretanto, seu foco € o tratamento de problemas gerais,
como desvios na produtividade, prazo, densidade de projetos, entre outros.

Cunha et al. (2011) apresentam uma abordagem de integracdo do Scrum ao Lean Six
Sigma (SLeSS). Essa abordagem de gestdo de projetos e melhoria de processos € utilizada no
desenvolvimento de customizagdes de software para celulares. O SLeSS define mecanismos
para a integracdo dessas metodologias e um deles € a aplicacdo de principios e técnicas do
Lean Six Sigma para melhorar o uso do Scrum. Entretanto, a auséncia de documentacao e
o uso do DMAIC sem simplificacdes torna esse mecanismo sobre a avaliacdo e melhoria do
Scrum de dificil reuso e extenso.

O Agile DMAIC, método proposto neste trabalho, € resultado da continuac¢do da
pesquisa apresentada em [Cunha et al. 2011] e tem como objetivo aprimorar a abordagem
SLeSS com foco na avaliacdo das préticas e principios do Scrum. Em relacdo aos outros
trabalhos apresentados, o Agile DMAIC pretende ser menos extenso, como o0 MiniDMAIC
[Bezerra et al. 2007], mas sendo especifico para avaliacdo e melhoria do Scrum. Vale res-
saltar que ele pode ser utilizado em conjunto com o MiniDMAIC, mas possuem objetivos
distintos.

4. Agile DMAIC

Nesta Secdo apresentamos o Agile DMAIC, que € um método sistemdtico proposto neste
trabalho para avaliar e melhorar o uso do Scrum em projetos de software. Esse método
pode ser utilizado tanto na ado¢do do Scrum quanto na melhoria de sua implementagdo. Os
objetivos do Agile DMAIC podem ser resumidos a seguir:
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v Possibilitar a gestdo quantitativa da implementacdo do Scrum;

v/ Avaliar o uso de principios e praticas do Scrum por projeto e a nivel institucional; e

v Identificar e tratar as causas de problemas para a evolu¢do da implementacdo do
Scrum, considerando o contexto e a necessidade dos projetos e clientes.

O Agile DMAIC utiliza principios e técnicas do Lean Six Sigma e foca na execugdo,
de forma iterativa e incremental, de uma versdo simplificada do DMAIC [Tayntor 2007]. A
execu¢do do Agile DMAIC é realizada em paralelo a execu¢do de Sprints do Scrum conforme
apresentado na Figura 1. A medida que problemas no uso do Scrum sio identificados e
tratados, as melhorias sdo implantadas a cada Sprint do Agile DMAIC.

AGILE DMAIC SPRINT
1-4 Sprints

Backlo
J do Scrum

do Produto . |
REUNIAO DIARIA
~ 15 Minutos

SPRINT
1-4 Semanas

Software
Testado

Backlog
da Sprint

Figura 1. Execucao lterativa e Incremental do Agile DMAIC

Enquanto as Sprints do Scrum tem tamanho de 1 a 4 semanas
[Schwaber and Sutherland 2011], as Sprints de execucdo do Agile DMAIC s3ao de 1 a
4 vezes o tamanho de uma Sprint do Scrum. Esse tamanho foi assim definido com base nos
experimentos realizados no estudo de caso deste trabalho. Por exemplo, em um projeto cuja
Sprint do Scrum € de 2 semanas, uma Sprint do Agile DMAIC pode ser de 2 a 8 semanas,
de forma que no maximo a cada 4 Sprints do Scrum, problemas no uso dessa metodologia
sejam identificados, tratados e melhorias sejam implantadas com seus respectivos planos de
controle. Também, por analogia, assim como o objetivo principal de uma Sprint do Scrum
¢ a entrega de software testado, o objetivo de uma Sprint do Agile DMAIC é a implantacdo
de melhorias no uso de principios e praticas do Scrum.

Uma visao geral do Agile DMAIC ¢ apresentada na Figura 2 e os detalhes sdo apre-
sentados no decorrer desta Se¢do. O Agile DMAIC é composto de trés componentes:

e indice de Medigdo do Nivel do Scrum (IMeNS), que avalia a adogdo das préticas do
Scrum por projeto e a nivel institucional;

o Checklist de Avaliagcdo do Scrum (CAS), utilizado para coletar a percepg¢ao das equi-
pes quanto ao uso de principios e praticas do Scrum; e

o DMAIC [Tayntor 2007], uma submetodologia do Lean Six Sigma [George 2003] vol-
tada a melhoria de processos. No método proposto neste trabalho, o DMAIC € utili-
zado para a defini¢do de metas, identificacio e andlise de causas raizes, implantagcao
e controle de melhorias para possibilitar a gestdo quantitativa da implementacdo do
Scrum.

O Agile DMAIC se baseia em coletar periodicamente a percepc¢ao da equipe do pro-
jeto (Product Owner, Scrum Master e Time) em relacdo ao uso do Scrum e, a partir dessa
percepcao, identificar possiveis problemas em sua implementagdo. O resultado da aplicacdo
do CAS ¢ utilizado como insumo na identificacdo de problemas e, além desse checklist, as

126



XIIT Simpésio Brasileiro de Qualidade de Software

indice de Medigzo Checklist de Avaliacdao

do Nivel do Scrum, do Scrum, adaptado DMAIC,
adaptado de de [Vode and Sutherland 2008] adaptado de [Tayntor 2007]
[Sidky et al. 2007] e [Kniberg 2009]
- 2
Item Prioridade & ’
1 ustomizar
- Checklist 3
lanejar

5 | Ambiente 1ot > DMAIC Aplicar

:—gg — g: Checklist
4 | Adaptativo |:04 : 21 4

. 1_05 21 12 Medir Nivel

3 | Efetivo T

|_06 — 21 Controlar COED
Bl Evolutvo <> - . <> Melhorias
1 | Colaborativo . . 1

) Definir Plano 5
5 Niveis Populados . . de Controle Identificar
com Préticas do Problemas
Scrum . .
A 1_65. 1 10 6
3 Executar Analisar
Acoes 9 7 Causas
Elaborar Plano Priorizar

de Melhoria 8 Causas

Identificar AcGes
de Melhoria

\J

Figura 2. Visdo Geral do Agile DMAIC

Reunides de Revisdo e Retrospectivas também podem ser fontes de identificacdo de proble-
mas. A partir da aplicagdo do CAS e da andlise da coleta € possivel classificar o nivel do
Scrum, utilizando o IMeNS, e identificar onde a equipe pode atuar para melhorar seus resul-
tados com essa metodologia. Uma vez identificados os problemas, é necessdrio analisar as
causas, definir e implantar acdes de melhoria, antencipando os beneficios do Scrum, como
a melhoria na produtividade do time e na qualidade do produto [Dyba and Dingsgyr 2008].

Dessa forma, o Agile DMAIC ¢é utilizado como ferramenta para a definicao de uma
meta de melhoria no uso do Scrum, na anélise de seu estado atual, na identificac@o e implan-
tacdo de melhorias e no controle das mesmas para que o uso dessa metodologia continue em
constante evolucdo.

4.1. Indice de Medicao do Nivel do Scrum (IMeNS)

O IMeNS é utilizado para classificar os projetos quanto ao nivel de adog¢do de principios e
préticas do Scrum. Esse indice é uma especializacio do Indice de Medigdo Agil especifi-
cado no Agile Adoption Framework (AAF) [Sidky et al. 2007], a partir de sua simplificacdo
ao remover as praticas e conceitos ndo relacionados ao Scrum. Como exemplo, o Test Driven
Development [Beck 2002] e a Programacgdo em Pares [Beck and Andres 2004] foram remo-
vidos do mapeamento proposto em [Sidky et al. 2007] pois, embora ndo haja restricdes em
uséd-los com o Scrum, ndo sdo especificados como praticas dessa metodologia. Dessa forma,
o Agile DMAIC adaptou apenas o Indice de Medicdo Agil definido por Sidky ez al. (2007)
e ndo se utilizou, por exemplo, dos indicadores e demais componentes do AAF.

Os niveis definidos no IMeNS sdo, do 1 ao 5 (veja Figura 2), respectivamente: Cola-
borativo, promove a comunicacio e colaboracdo entre os envolvidos do projeto; Evolutivo,
foca na entrega continua de software; Efetivo, objetiva o desenvolvimento de software tes-
tado e de alta qualidade, realizado de forma eficiente e efetiva; Adaptativo, estabelece as
praticas que atuam para agilizar as respostas as mudancas; e Ambiente, que promove um
ambiente altamente produtivo. Esses niveis sdo acessados a partir de préticas associadas a
principios dgeis do Scrum cujo mapeamento € apresentado na Tabela 2. Como exemplo,
para acessar o nivel 2 € necessario que o projeto atenda as préticas do nivel 1 (P1 a P6) e
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do nivel 2 (P7 a P9). Da mesma forma, para acessar ao nivel 5 é necessdrio que o projeto
atenda a todas as 17 praticas mapeadas nessa Tabela.

Tabela 2.

Os 5 Niveis do IMeNS Populados com Praticas do Scrum, Adaptado de
[Sidky et al. 2007]

Principios Ageis do Scrum
Abragar mudangas | Planejar e Focar nas pessoas | Exceléncia Colaboragdo com
para entregar valor | entregar software técnica o cliente
ao cliente com frequéncia
Nivel 5 [P16] Iteracdes
Ambiente orientadas ao
cliente, [P17]
Feedbacks
continuos de sua
satisfagcdo
Nivel 4 [P12] Entregas [P14] Monitorar o | [P15] Cliente
Adaptativo menores e progresso didrio | prontamente
frequentes, [P13] acessivel
Planejamento
adaptativo
Nivel 3 [P10] Times
Efetivo auto-organizaveis,
[P11] Comunicagao
face a face
Nivel 2 [P7] Entregas [P9] Monitorar o
Evolutivo continuas, [P8] status da iterag@o
Planejamentos em
niveis distintos
Nivel 1 [P1] Reflexdo e [P2] [P3] Equipes [P5] Tarefas [P6]
Colaborativo | ajuste do processo | Planejamento colaborativas, [P4] | executadas de Compromisso do
colaborativo responsaveis e forma voluntaria | cliente no
motivadas trabalho com a
equipe

4.2. Checklist de Avaliacao do Scrum (CAS)

O CAS' foi elaborado a partir do Nokia Test [ Vode and Sutherland 2008] e do CRISP Scrum-
Checklist [Kniberg 2009] com o intuito de consolidar o melhor desses checklists e solucio-
nar os pontos de melhoria dos mesmos. Esse novo checklist € aplicado a equipe do projeto
(Product Owner, Scrum Master e o Time) para obter, a partir da percepcao dessa equipe, as
forgas e fraquezas da atual implementacdo do Scrum.

O CAS é formado de 65 itens (I_01 a I_65) distribuidos em treze se¢des, ordenadas
de forma decrescente quanto a prioridade das mesmas em relacio aos beneficios do Scrum.
Cada item possui uma priorizacdo (1 a 55, utilizando a sequéncia de Fibonacci, sendo 1 a
menor e 55 a maior prioridade) e essa priorizagdo foi predefinida com base na experimen-
tacdo do Agile DMAIC nos projetos reais utilizados como estudo de caso neste trabalho e
pode ser customizada pela equipe. A Figura 3 apresenta algumas secdes e itens do CAS.
Por exemplo, a se¢do Planejamento do Sprint possui 8 itens (I_04 aI_11). O primeiro item
dessa secdo verifica se hd planejamento a cada iteracdo e possui prioridade 34 (P_34).

O CAS foca em avaliar como sdo utilizados os eventos e artefatos do Scrum. Entre-
tanto também abrange bem os papéis, fundamentos, valores e principios dessa metodologia.
Para uma comparacao entre os checklists analisados neste trabalho, os gréficos de abrangén-
cia de praticas do Scrum sdo apresentados na Figura 4 para o Nokia Test, CRISP Scrum-

! http://www.great.ufc.br/CAS/Checklist_de_Avaliacao_do_Scrum(CAS).pdf
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PLANEJAMENTO DO SPRINT REUNIAO DE REVISAO SCRUM MASTER
P’MHé lanejamento da sprint a cada 4 —
104 iter:§éo g P 141 DHé reunido de revisdo a cada iteragdo 152 |:| Claramente definido
P_21 P_34 P_21
L@ \:‘ Utiliza backlog do produto atualizado 1.42 l:‘Software testado é apresentado 1.53 D Focado em remover impedimentos
P_21 L P 21 P21
106 Product owner satisfeito com as La3 DFeedback & recebido do product I 54 Interage adequadamente com o time
prioridades da iteragdo - owner - e product owner

P_21
=] Time, scrum master e product owner

P21 i )
1.07 Time acredita no planejamento :
participam

: 1_44
realizado -

P_13
- D Time e scrum master participam

P_13
1.09 I:I Product owner disponivel quando o
time esta estimando

P_13
1.10 Tarefas sdo estimadas somente pelo
time

P_0
11 |j Itens do backlog do produto s&o
decompostos em tarefas

Figura 3. Algumas Secoes e ltens do Checklist de Avaliacdo do Scrum (CAS)

Checklist e o CAS, respectivamente. O Nokia Test possui itens a respeito do Backlog do
Produto, Sprint, Plano de Lancamentos, Grafico de Burndown, Product Owner, Time, Fun-
damentos, Valores e Principios. Entretanto, algumas praticas do Scrum nao sdo abrangidas
por esse checklist, como exemplo, ndo h4 itens sobre a Retrospectiva, Reunido de Revisdo,
Scrum Master, entre outros. J4 o CRISP Scrum-Checklist ndo abrange diretamente apenas
um dos fundamentos (inspecio) e o CAS abrange todas as categorias identificadas.

Nokia Test [Vode and Sutherland 2008] CRISP Scrum Checklist [Kniberg 2009] = Checklist de Avaliagdo do Scrum (CAS)

Fundamentos Fundamentos Fundamentos
. 10 Principios . 10  Principios N =10 Principios
Time e Valores T""f/ \ / e Valores Tlme// C 7 e Valores
Scrum Baklog Scrum // ™, Baklog Scrum  ~ N Baklog
Master \ \ do Produto Master/' 5 \\do Produto Master /’ 5 '\\ do Produto
\ \
\ / \ \
Product \ \ ) Product / \ ) Product / \ )
Owner E‘ — : 4 Sprint Owner Sprint Owner ‘f Sprint
i ZI\S Planej; it \ Planej it 9 % Planej; it
| ’ lanejamento { | Planejamento | | Planejamento
Burndown \ Z da Sprint Burndown \\ / daSprint Burndown \\ 7 da Sprint
\ / /
Planode \ ~ Backlog Plano de \\ / Backlog Plano de ‘\_ ,/' Backlog
Lancamentos da Sprint Lancamentos "\ 7 daSprint Lancamentos " daSprint
/ ~ /
Retrospectiva Reunido Diaria Retrospectiva " Reunido Diaria Retrospectiva . __— ” Reuniéo Diéria
Reunido de Revisdo Reunido de Revisdo Reunido de Revisdo

Figura 4. Abrangéncia dos Checklists Quanto as Praticas Ageis do Scrum

A utilizagdo do CAS, em conjunto com o IMeNS, possibilita classificar o nivel do
Scrum e serve como guia na adog¢do e melhoria do uso dessa metodologia. O atendimento
das préticas do IMeNS ¢ verificado a partir da aplicagdo do CAS a equipe do projeto e do
mapeamento de priticas do IMeNS aos itens do CAS, conforme apresentado na Tabela 3.
Como exemplo, a pritica Feedbacks continuos da satisfacdo do cliente (P17) € verificada a
partir do atendimento do projeto aos itens do CAS do I_38 ao I_44.

4.3. DMAIC

O Agile DMAIC propde uma simplificagdio do DMAIC [Tayntor 2007] para a avaliagdo e
melhoria do uso do Scrum em projetos de software. Nessa simplificacdo, o CAS € utilizado
para a coleta da percepg¢do da equipe e o nivel do Scrum € calculado a partir dessa percep¢ao
e da priorizacdo de itens do CAS, customizado pela equipe. As fases e passos do DMAIC
utilizado pelo Agile DMAIC sdo apresentados na Tabela 4.

A customizacio dos itens e da priorizacdo do CAS ¢ realizada de acordo com o con-
texto do projeto e cliente e visa identificar o méximo nivel possivel do Scrum para o projeto,
isso porque podem existir restricdes impostas pelo negdcio, cliente, ou pela organizagdo que
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Tabela 3. Mapeamento de Praticas do IMeNS aos ltens do CAS

Pratica <—> Itens
Nivel 5 P17<—>138al 44
Ambiente P16 <—>102,1.05,1 06,1 32,1 33,149
P15 <—>1_06,1_09,1_38a1_40,1_43
Nivel 4 P14 <—>1_16,1_18,1.30,1.37,1.57,1.59al_65
Adaptativo P13<—>1 04,1 18,1 36,1 49,1 55
P12<—>101,1.12,1 13,1_19,1.20,1 22,1 23
Nivel 3 P11 <—>108,1_09,1 40,1 41,1 43,1 44,1 48,1.54,59,1 60,1 62
Efetivo P10<—>125a129,1 34,1 35,1 51al 54,156,158
Nivel 2 P9<—>1_16,1_18,1.24,1 .30,1_37,1.63,1_65
Evolutivo P8 <—>104,1.05,1.09,1_11,1_17,1_18,1.21,1_24,1 33,1_35,1.49,1_50, I_55
P7<—>101,1_13,1_19,1 20
P6<—>1.09,1 38a1 40
P5<—>104,1.07,1.08,1_10,1_11,1_17,1_24,1 35,1_56,1_58
Nivel 1 P4<—>107,1.48,1.52al 54
Colaborativo |P3<—>1 08,1 31,1 35,1 44,1 48,1 52al 54
P2<—>117,1.35,1.37,1.49a1 51,1 55al1 57
Pl <—>1.03,1 14,1_15,1.41a1 47,1.50
Tabela 4. Fases e Passos do DMAIC Simplificado pelo Agile DMAIC
Passo Descricao
1 | Planejar DMAIC | Elaborar plano de execucdo do DMAIC, especificando a meta de melhoria do nivel do
Scrum por projeto e a nivel institucional, o escopo de atuacdo (projetos alvo), o responsavel
E (Green Belt) pelo DMAIC e demais envolvidos
g2 Customizar Definir a frequéncia de aplicagdo do CAS e customiza-lo (revisdo de itens e priorizacdo) de
~ Checklist acordo com o projeto e cliente. Por exemplo, por necessidade do negdcio, o cliente define
que o software s6 seja implantado em seu ambiente ao final do projeto e, dessa forma, o
item I_13 do CAS deixa de ser prioridade
3 | Aplicar Checklist | O CAS é aplicado a equipe do projeto (Product Owner, Scrum Master e o Time). Secdes do
CAS completamente atendidas podem ser excluidas em aplicacdes seguintes até que haja
indicativo de regressao
o 4 Medir Nivel do | A coleta ¢é validada e itens com menos de 25% e mais de 75% de pontuagio, em relacio ao
% Scrum tamanho da equipe, sdo definidos como nao atendidos e atendidos, respectivamente. Itens
= fora desses intervalos precisam ser revisados em conjunto com a equipe. A classificacdo
do nivel do Scrum é acessada pelos mapeamentos das Tabelas 2 e 3. O indicador do nivel
do Scrum € a razdo da soma de priorizagdes de itens atendidos pela soma de todas as
priorizag¢des, multiplicada por 10, ou seja, 10 * %}did“)
5 Identificar Os itens ndo atendidos pelo projeto sdo considerados problemas e sdo priorizados conforme
Problemas customizados pela equipe no CAS
= 6 | Analisar Causas | De posse da coleta e de problemas ja identificados, € possivel discernir entre causas rela-
= cionadas ao entendimento da equipe, desconhecimento de principios e praticas, falha na
g comunicagdo ou demais causas, as quais podem ser identificadas com uso de técnicas do
< Lean Six Sigma
7 | Priorizar Causas | As causas sdo priorizadas a partir das andlises realizadas, da priorizagdo do CAS e dos
mapeamentos de niveis e praticas das Tabelas 2 e 3
.| 8 | Identificar A¢des | Uma vez identificadas as causas raizes dos problemas, a defini¢do de a¢des de melhoria é
g de Melhoria realizada com a equipe
=| 9 | Elaborar Plano de | O plano de melhoria estabele a prioriza¢do das acdes, os prazos e responsdveis pela execu-
§ Melhoria ¢do e acompanhamento dessas agdes
10| Executar Agoes | As acgdes sdo executadas conforme estabelecido no plano de melhoria
5|11 | Definir Plano de | Avaliar riscos, definir gatilhos, agdes, responsdveis e prazos, para assegurar que as melho-
= Controle rias jd implantadas sejam duradouras
E 12 Controlar Controlar o projeto conforme definido no plano de controle
o Melhorias
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dificultem ou inviabilizem o uso de algumas préticas do Scrum. Essas alteragdes no DMAIC
objetivam definir um indicador de desempenho, o nivel do Scrum, para gerir a implementa-
cdo do Scrum a partir do DMAIC.

Enquanto o DMAIC é tradicionalmente implementado a partir do modelo em cascata
(o progresso de uma fase para a proxima se dd de uma forma puramente sequencial), o Agile
DMAIC se propde a utiliza-lo de forma iterativa e incremental, possibilitando que a duracdo
de seu ciclo seja reduzida para 1 a 16 semanas (1 a 4 Sprints do Scrum), potencializando a
antecipagdo da implantacdo de melhorias em relag@o ao uso tradicional do DMAIC.

5. Resultados

Os projetos reais utilizados como estudo de caso deste trabalho sdo desenvolvidos em la-
boratérios de P&D&I do Grupo de Redes de Computadores, Engenharia de Software e Sis-
temas (GREat)! da Universidade Federal do Ceard (UFC). Um resumo da caracterizagio
dos projetos e de suas principais dificuldades € apresentado na Tabela 5. Esses projetos
sdo voltados a Pesquisa (P), Desenvolvimento (D) e Manuten¢do (M) de aplicagcdes para
smartphones. Antes do Agile DMAIC, os projetos Appl, App2, App3 e App7 ja utilizavam
o Scrum, enquanto os demais passaram a adotd-lo a partir do Agile DMAIC, com exce¢ao
do projeto App5 que se decidiu por ndo utilizd-lo. A inclus@o do projeto App5 nesse estudo
de caso é realizada para verificar que o Agile DMAIC consegue diferenciar entre os projetos
que usam o Scrum e aqueles que ndo o utilizam.

Tabela 5. Resumo da Caracterizacao dos Projetos

Projeto | Tipo | Duracio | Equipe | Complexidade Principais Dificuldades

Appl D 9 meses 8 Alta Comunicagdo com o cliente

App2 | P&D | 9 meses 7 Alta Comunicag¢do com cliente, complexidade da tecnologia, fre-
quentes mudancas de escopo

App3 | P&D | 9 meses 8 Alta Comunicagdo com o cliente e complexidade da tecnologia

App4 |D&M | 2 anos 6 Média Comunicagdo com o cliente, dificuldade de concepg¢do do pro-
duto, frequentes mudancas de prioridade e escopo

AppS5 | P&M | 2 anos 26 Alta Frequentes mudangas de escopo e prazo, grande dependéncia de
informagdes do produto, alta rotatividade da equipe

App6 | P&D | 6 meses 6 Alta Complexidade técnica da pesquisa e do design de interfaces
(grande quantidade de dados de entrada)

App7 | P&D | 9 meses 10 Alta Comunicagdo com o cliente, complexidade da tecnologia

A adog¢do do Agile DMAIC foi antecedida por treinamentos tedricos e praticos aos
principais envolvidos. Nesses treinamentos, os fundamentos, principios, valores, papéis,
artefatos e eventos do Scrum foram apresentados e discutidos, e algumas préticas foram
realizadas para a fixacdo dos novos conceitos. Uma vis@o da linha de tempo com os mar-
cos de inicio dos projetos, realizacdo de treinamentos, adocao do Scrum e Agile DMAIC
¢ apresentada na Figura 5. Como exemplo, o projeto App6 iniciou em Janeiro, participou
do Treinamento de Scrum, adotou o Scrum e Agile DMAIC em Fevereiro e realizou suas
avaliacdes em Fevereiro, Marco e Abril de 2014.

Como exemplo do uso do Agile DMAIC, os diagramas de Causa e Efeito e Pareto do
projeto Appl para o més de Janeiro sdo apresentados na Figura 6. Esses diagramas foram
elaborados na fase Analisar do DMAIC (passos 5, 6 e 7 da Tabela 4) a partir da coleta
com o CAS, aplicado via Web a equipe. O diagrama de Causa e Efeito pode ser utilizado
para discutir os principais problemas e causas do atual nivel do Scrum com a equipe e a

"http://great.ufc.br/
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Abr/13 Jul/13 Dez/13 Jan/14 Fev/14 Mar/14 Abr/14 Maio/14

Figura 5. Linha de Tempo dos Treinamentos, da Adoc¢ao do Scrum e Agile DMAIC nos Projetos

visdo dos principais ofensores, priorizados de acordo com a customiza¢do do CAS, pode
ser obtida com o uso do diagrama de Pareto. Com esses diagramas do projeto Appl, por
exemplo, é possivel identificar que essa equipe deve priorizar a realizacdo das Reunides de
Revisdo, a elaboragdo do Plano de Langcamentos utilizando a Velocidade do time, realizar
os Testes de Aceitacdo a cada iteracdo, identificar e solucionar as causas do Time estd sendo
interrompido e controlado de fora, bem como passar a priorizar o Product Backlog por valor
de negdcio.

[ PLANO DE LANGAMENTOS | REUNIAO DE REVISAO 100%

Product Owner (PO) ndo tem Plano de Nem sempre o Time, Scrum 80%
Langcamentos com base no Backlog do Produto Master e PO participam
PO néo usa Velocidade do Time N&o ha Reunido de 60%
para planejar langamentos Revisdo a cada iteracao 0%
N&o esté altamente visivel Néo é apresentado

software testado 20% B
BACKLOG DO PRODUTO HSCRUM MASTER

Feedback néo &

N&o é priorizado por Na&o esta claramente recebido do PO 0% " w -
valor de negocio definido Baixo Nivel ‘% o s = e & z & é
» g E g F R 2 @ £ <
K . R . By do Scrum Z a Q = a 2 7
Velocidade né&o inclui Esta sendo interrompido @ % » 8 o g a
apenas itens finalizados e controlado de fora 5 g a5 8 = ,2
s Q S z
Testes de Aceitaga@o ndo sao TIME g E a 3 Q [+ ]
realizados durante a iteragé@o ; o 8 e Z o g
- - o 2 o
Estimativas néo s@o PO indisponivel quando 2 o 5 %
atualizadas durante a iteragéo o Time esta estimando @ % =4 u
SPRINT [ PLANEJAMENTO DO SPRINT | a 3

Figura 6. Diagramas de Causa e Efeito e Pareto do Projeto App1 em Janeiro/14

O gréfico com o resultado consolidado das avaliacdes do projeto App ! é apresentado
na Figura 7. De acordo com a andlise da equipe, esse projeto obteve impacto em Marco
por falta de prioridade do Product Owner. Embora tenham sido identificadas e implemen-
tadas acdes de melhoria como a defini¢cdo de um Scrum Master, a realizacdo de Reunides
de Retrospectiva e a melhor execugdo de atividades de planejamento (priorizacdo do Pro-
duct Backlog, alocacdo e estimativas realizadas pelo time), o indicador foi impactado pela
auséncia desse Product Owner nas atividades do projeto.

Appl em Janeiro/14 Appl em Fevereiro/14 Appl em Margo/14
Fundamentos, Fundamentos, Fundamentos,
Principios e Valores Principios e Valores Principios e Valores
Bumdown Planejamento Bumndown 0 Planejamento Bumndown Planejamento
. do Sprint - do Sprint . do Sprint
Reunido ) Reunido ) Reunido )
Diaria Sprint Diaria Sprint Diaria Sprint
Backlog Backlog Backlog
do Sprint Time do Sprint \Time do Sprint Time
Scrum Backlog do Scrum Backlog do Scrum / Backlog do
Master Produto Master Produto Master / Produto
Plano de / Plano de Plano de
Lancamentos / Product Owner Lancamentos Product Owner Lancamentos 3' Product Owner
Retrospectiva Reuniéo Retrospectiva Reunido Retrospectiva Reunido
de Revisdo de Revisdo de Revisdo

Figura 7. Resultado das Avaliagdes do Projeto App1
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O gréfico de Boxplot dos projetos € apresentado na Figura 8. O projeto App5 obteve
o nivel mais baixo por ndo usar o Scrum e, quanto aos demais, as andlises das equipes
confirmaram que o novo método refletiu a realidade do uso do Scrum nos meses avaliados.
A variagao desse indicador do nivel nem sempre foi positiva em todos os meses. Entretanto,
em andlises detalhadas, os problemas identificados com o uso do método e que refletiram em
uma variagdo negativa também foram comprovados pelas equipes. O projeto App6 obteve
maior variagdo (positiva) a partir de a¢des de melhoria identificadas com o Agile DMAIC,
como a necessidade de definicdes mais claras dos papéis (Scrum Master e Product Owner)

e a resolucdo de falhas de comunicacio (entendimento da equipe), bem como a melhoria no
uso de préticas e artefatos.
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Figura 8. Boxplot dos Projetos

O gréfico de controle dos projetos que utilizam o Scrum é apresentado na Figura 9.
Esses projetos apresentaram uma média de 6,4 para o indicador do nivel do Scrum e ficaram
abaixo da meta estabelecida ou limite de especificacdo inferior (8,0), que implica em uma
baixa capacidade atual do processo. Essa meta foi definida a partir da andlise da primeira
coleta dos projetos, referente a Janeiro/14, e da avaliacio dos principais ofensores no uso do
Scrum nesses projetos. Entretanto, mesmo nessa fase inicial, as equipes concordaram que o

Agile DMAIC foi coerente em suas avaliagdes e que possibilitou a indentificag¢do e resolugdo
de problemas no uso do Scrum.
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Figura 9. Controle dos Projetos que Utilizam o Scrum

Do ponto de vista dos projetos, 0 método contribui para a melhoria do uso dos prin-
cipios e praticas do Scrum. A partir dessa melhoria, hd a expectiva que as acdes ja im-
plantadas influenciem positivamente na produtividade da equipe e qualidade dos produtos
[Layman et al. 2004][Dyba and Dingsgyr 2008]. Entretanto, ainda hé a necessidade de mais
avaliagdes com o Agile DMAIC nesses projetos para apresentar dados que correlacionem a

evolucao do nivel do Scrum com a melhoria da produtividade, qualidade e satisfacdo do
cliente.
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6. Conclusao e Trabalhos Futuros

Este artigo propds o Agile DMAIC, um método para avalia¢do e melhoria do uso do Scrum,
o qual foi aplicado em projetos reais, de complexidades média a alta, voltados a pesquisa,
desenvolvimento e manutengdo de software. A andlise dos resultados do novo método, re-
alizada em conjunto com as equipes, possibilitou identificar que, mesmo com certo tempo
e experiéncia com o Scrum, essas equipes necessitavam avaliar de que forma estavam utili-
zando os principios e praticas dessa metodologia.

Essa avaliagdo periddica de forgas e fraquezas da implementag¢do do Scrum, a partir
da percepcdo da equipe, possibilitou identificar e tratar os principais problemas no uso dessa
metodologia. Dessa forma, diante dos modelos de maturidade e checklists de avaliacdo de
préticas ageis analisados neste trabalho, o Agile DMAIC se mostrou uma alternativa simples,
de facil aplicacdo e capaz de produzir bons resultados mesmo no curto prazo.

Como trabalhos futuros, pretende-se aprimorar o Agile DMAIC a partir da simplifi-
cacdo de seus componentes. Os mapeamentos de niveis em préticas dgeis e de praticas em
itens de seu checklist podem ser revisados. Além disso, os passos do DMAIC podem ser
documentados mais detalhadamente. Uma automacao do Agile DMAIC pode ser proposta a
partir da implementacdo do checklist, mapeamentos e do DMAIC com o uso de ferramen-
tas de workflow. Além disso, pretende-se avaliar os custos-beneficios da adocao desse novo
método a médio e longo prazo, por exemplo, a relagdo entre o uso do mesmo e a melhoria na
produtividade, qualidade e satisfacdo do cliente, e, por fim, verificar o seu comportamento
em outros projetos, com diferentes perfis em relacdo aos jd avaliados, bem como em outras
organizacoes.
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