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RESUMO

As empresas precisam utilizar a TI como um aliado estratégico para as suas
demandas de negocio. A Tl precisa de agilidade e transparéncia para que possam
apoiar os negocios das corporagdes. A metodologia agil para o desenvolvimento de
software ja € amplamente utilizada pelas empresas de desenvolvimento de software.
Entretanto as areas de suporte e infraestrutura continuam utilizando métodos
antigos, lentos e pouco produtivos. Este trabalho ira apresentar como é possivel que
a metodologia agil seja utilizada em um ambiente de menor previsibilidade como o

ambiente de infraestrutura de TI.

Palavras-chave: Metodologias Ageis; Infraestrutura de TI; Tecnologia da

Informagao; Scrum; Kanban.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Ciclo de desenvolvimento do Scrum.............cccc, 24
Figura 2 — Papéis dO SCrUM .........cooiiiiiiiiii it 24
Figura 3 — Eventos dO SCrUuM. .........oooiiiiiiiii i 27
Figura 4 — Quadro de itens do Product Backlog e o ROl associado................ 32
Figura 5 — Quadro de tarefas do Sprint Backlog. ..............ccccco. 33
Figura 6 — Quadro Kanban do Fluxo de Trabalho................cccccc. 37
Figura 7 — Quadro Kanban do Fluxo de Trabalho com WIP. ......................... 39
Figura 8 — Grafico CFD ... 41
Figura 9 — Processo atual de abertura de demandas paraa Tl...................... 62
Figura 10 — Proposta de cartdo de produGao............cceuuivieviiiiiieiiiiiie e, 71
Figura 11 — Proposta de quadro de produGao ...........cccceeeeveiiiiiiieiiieeeceeie, 73

Figura 12 — Melhorias no método de atendimento............cccccoviiiiiiiiiinicennnns 75



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Classes d€ SEIVIGO ......iii i 43
Tabela 2 — Questionario destinado para a Tl.........ccccoiiiiiiiiiiiiiiie 48
Tabela 3 — Questionario elaborado para os clientes internos. ........................ 49
Tabela 4 — Principais pilares das metodologias ageis. .............ccccceeiinnnnnnnne 51
Tabela 5 — Descricao dos colaboradores da Tl .........ccoooviiiiiiiiiiiiiiiiee e, 53

Tabela 6 — Proposta das classes de servigo da empresa............ccccvvveeeevennnnn. 68



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CFD — Cummulative Flow Diagram
PO — Product Owner

ROI - Return on Investment

SLA — Service Level Agreement

Tl — Tecnologia da Informagéao
WIP — Work in Progress



SUMARIO

1 INTRODUGAO ......ceeceeeeeeerteeaecaessessesaessessessessessesassssssesssssssssssessesssssssssssssssssssnseseens 12
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA........ccooeveveen. 13
1.2 OBUETIVOS ...ttt ettt et e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeeeeeees 16
1.2.1 Objetivo Geral..........ueueeemeeeeeieeieeeeeeeeeee e 16
1.2.2 Objetivos ESPECIfiCOS ........uuummmmmmmmmmmmmininniienniniennnne e 16
1.3 JUSTIFICATIVA ettt ettt et et et et et e e e e e e e e e e e eeeeeeees 17
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA .......cooiceciiceeesecae s s ssss s sss s e ssssssssssssnans 20
2.1 OMANIFESTO AGIL.....ovieeeieeeeeeee et 20
271 1 {1V PR 21
2.2 PapPiS..ceuuuiiiiiiiieiiiiesesss s s s e e e e e n e e e e e e e s nnnanaaaeereeeennnnnnaaaenrranns 24
0t Bt B o To [ T A T 25
2.2.1.2 Time de DesenVvoIVIMENTO ..........ciiiii i 25
P TG TS Tl U0 1Y = 1] (Y U 26
22 A =Y 4 1 o X 26
2.2.2.0 SPIINT e 27
2.2.2.2 SPriNt Planning .........iiiii e 28
2.2.2.3 Daily SCrUM ... e e 28
S T o] 4T =N o S 29
2.2.2.5 Sprint REtrOSPECHIVE .....ccooiiieieiee e 29
2.2.2.6 Refinamento do Product Backlog ..............uueiiiiiiiiiiiiiccc e 30
2.2.2.7 REICASE ... 30
2.2.2.8 Release Planning .........coouuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 31
0 1 4 - 11 o 1 31
2.2.3.1 Produto BackKIOg ........ccueviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 31
2.2.3.2.SpriNt BaCKIOG .....ccovviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 33
2.2.3.3 DefiniGA0 d& ProntO.......ccoiiiiiiiiici e 34
2.2.3.4 Incremento dO ProdutO .........ooueeeiiiiieeeee e 34
B2 I N 1 P 34
7 g I 35
ARG I 0 1Y 14 oo T= =3 Lo 4 T3 X o T 37
2.3.2.1 Visualizar todo o fluxo de trabalho ... 37

2.3.2.2 Limitar o trabalho em progresso (WIP).........coiiiiiiiiiiiiceee e 38



2.3.2.3 As politicas de processos devem ser explicitas ..........ccoeeveiviiiiiiiiiiiiiiiin e, 39
2.3.2.4 Mensurar e otimizar o fluxo de trabalho ... 40
2.3.2.5 Identificagdo e Priorizagao de ServiGoS ........cooiiieiiiiieiiiiiiiie e 42
2.4 ANALISE ENTRE KANBAN E SCRUM .......ooviiieiiie i, 43
3 METODOS E PROCEDIMENTOS .......cceoeetrueieresieessessseessssessssssssssessssssssssssssssenes 44
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... .o 45
3.2 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE ......oouiivieieeeeeeeee et 46
3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS......oiiuieee ettt 46
3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS .......ooocvieeeeeeee et 50
3.5 LIMITACOES DO METODO .........eoeieeeeee oottt 52
4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS........coovmeremiicncnseesesnsessesssssssenans 52
4.1 A AREA DE TECNOLOGIA DA EMPRESA XPTO.....c.covoiiieeeeieeeee e, 53
4.2 O AMBIENTE ANALISADO ......coeiiiiiiieiieieeeee ettt e e eeeseeeeeeeeeeeeeees 55
4.2.1 AVisao dos Clientes INternos..........cccouvreeeciiiiiiiinnnncss s 55
4.2.2 A Visao dos Colaboradores da Tl ........ccccovriiiiiiiiiiiiiiiiincnnerssseeeeeeeeeeee e 57
4.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO ATUAL.....oiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 60
4.4 PROBLEMAS IDENTIFICADOS NO PROCESSO ATUAL .....covvvveveeeeeeeeeeeeeeeee 63
4.5 PROPOSTAS DE MELHORIAS ..ottt 64
4.5.1 O papel do Product OWNEr ...........ccooiiiiiiiiceecccss e rscmsss s s s e s s e s s s s e e eens 64
4.5.2 Aequipe de Tl..... e rrrccr s s e s s s e r e e e nnnnn 65
4.5.2.1 O Lider de PrOjEtO ......eeeiiiiiieeiiiieiieieee ettt eeeees 65
4.5.3 A visdo da diregao da empresa........ccccceviiiiiiii s 66
4.5.4 Comité estratégico de Tl.....ccoeemeeiiiiiiireeccccrr e 66
4.5.5 O Backlog da Tl ... s e s s s s s s s s s e s s s s nmass s s s s e s e e e mmn s s e e e nnns 67
4.5.5.1 Classes A€ SEIVIGOS.......ceuuuuuuiiii i e ee et e ettt e s e e e e e e e e ee e e e e e e eaeeeannnns 67
4.5.6 EVENLOS ......cooiiiiiiiiieciii i rrr s s s n s ennnnnnnnaan e e nenn 69
Z: S 0 I [V - T [ o 3o LY o o ¥ T - L' R0 70
4.5.8 Melhorias no método de atendimento...........cccoocmmmriiiiiiccicsseeinr e 74
4.5.9 Comité de avaliaGao .........ccceevriiiiiiiiiiiiii 76
5 CONSIDERGOES FINAIS.........cooeceeeeereeseseeseesessessessessesssssesssssesssssessssssssessssssenees 77

REFERENCIAS.........cocetrerurueceereraseeresasessesesasassssesssasssssssessssassessssassessssssasassessssans 79



12
1 INTRODUGAO

A tecnologia esta inserida no cotidiano das empresas. As corporagdes
utilizam-se da entrega de servigcos de Tecnologia da Informagdo (Tl) para que
possam manter-se competitivas e inovadoras em suas atividades finais. A Tl tornou-
se papel vital para a area estratégica das corporagdes. Dependendo do nivel de
maturidade de uma empresa, a Tl pode deixar de ser uma simples area de apoio
para representar um aliado estratégico.

Abreu e Fernandes (2012, pg. 91) afirmam que além de suportar as
demandas das areas de negdcios, a Tl precisa alinhar os seus objetivos com os
objetivos estratégicos da corporagdo. Os servigos de infraestrutura de Tl séo
demandados pelo negdcio, buscando atender aos objetivos estratégicos, requisitos
de continuidade operacional dos negocios e questdes de “compliance™. As
organizagbes precisam encontrar na TI| ferramentas para atender as suas
necessidades de negdcio.

Nos ultimos anos, o setor de Tecnologia da Informagdo tem utilizado
metodologias para maximizar o controle de suas atividades e consequentemente
entregar melhores produtos para seus clientes finais. Diversas metodologias e
conjunto de boas praticas foram desenvolvidas para agregar melhoria continua nos
servicos prestados pela Tl, das quais podemos citar COBIT?, KANBANS3, [TIL?
PMBOK®. Os métodos empregados podem melhorar a qualidade dos servigos
prestados, a reducado de custos, além de garantir uma maior velocidade de entrega
dos servigos. Por meio da utilizagdo de métodos a Tl pode conceder a entrega de
servigos de acordo com a demanda do negdcio.

A utilizagao de padrbes para a entrega de servigos pela Tl, pode auxiliar nos
fatores criticos de sucesso das corporagdes. A utilizacdo destes modelos tem se
mostrado efetivos na melhoria dos servigos prestados pela Tl. Shalloway et al (2009

apud GOMES, 2013, pg. 9), afirma que “Uma das maiores motivagdes para a

1 COMPLIANCE - Diretrizes para estabelecer o cumprimento de normas legais e regulamentares.
2 COBIT - Control Objectives for Information and related Technology - Modelo utilizado para a
auditoria e o controle de processos de TI.

3 KANBAN - Conceito criado para indicar o andamento dos fluxos de produgdo em empresas de
fabricagdo em série

4 ITIL - Information Technology Infrastructure Library

5 PMBOK - Project Management Body of Knowledge — Base de conhecimento para a gestdo de
projetos.
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transicdo para métodos sao os beneficios que sdo trazidos para a organizagao
devido ao valor que € agregado ao cliente com qualidade e velocidade”.

Nas corporagdes, a Tl é vista como uma prestadora de servigos apoiando
seus clientes no desenvolvimento de novos projetos, ou na manutengcdo de
sistemas. Ela precisa utilizar métodos eficazes e confiaveis para a entrega de seus
servicos de maneira agil e que atenda a expectativa das estratégias de negodcio das
corporagdes. Abreu e Fernandes (2012), reforcam a responsabilidade que existe na
Tl, afirmando que quanto mais a Tl participa com as operacbdes diarias e nas
estratégias da corporacéo, maior sera a responsabilidade estratégica da Tl para com
a empresa.

Este trabalho ira propor a utilizagdo de uma metodologia que podera ser
empregada na empresa analisada para a entrega de infraestrutura de Tl utilizando
métodos ageis existentes, estando desta forma alinhado com objetivos estratégicos

da corporacao.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

As demandas de servigos da Tl devem atender melhor as expectativas de
seus clientes utilizando métodos eficazes que ajudam na melhor entrega dos

produtos finais. Abreu e Fernandes (2012, pg. 16) reforca este contexto afirmando:

O processo de alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo procura
determinar qual deve ser o alinhamento da Tl em termos da arquitetura,
infraestrutura, aplicacbes, processos e organizagdo com as necessidades
presentes e futuras do negdcio.

De acordo com Angeloni (2008, p. 243) a utilizagdo de novas frentes de
atuacdo no mercado, requer das organizagbes a utilizagdo de tecnologias que
possibilitem a captagcdo, o acesso e a distribuicido de informagdes e conhecimentos
do ambiente em que atua. A tecnologia deve ser empregada de forma integrada e
sistémica a organizagao, buscando a integragdo com as partes interessadas, com a
visdo, os objetivos e a infraestrutura da organizagao.

As areas de Tl das empresas estdo em constante processo de mudancas e
estdo focadas em oferecer trés principais objetivos: servicos de qualidade, baixo
custo e tempo reduzido. Desta forma, a demanda para novos projetos e da entrega
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de servigos precisa ser balanceada de acordo com a cadeia de valor das
organizagdes em um processo claro e objetivo. (OLIVEIRA, 2009)

A empresa analisada neste trabalho € um grande grupo de comunicagao da
regidao metropolitana de Porto Alegre. Ela sera referenciada neste trabalho como a
empresa XPTO. A empresa XPTO iniciou sua histéria ha mais de 55 anos atras,
quando naquela ocasido, langou de forma pioneira um tabloide de circulagao
quinzenal e que retratava os principais fatos de sua regido. A empresa XPTO desde
o inicio procurava na comunidade local o seu parceiro para defender causas e
lutas em prol do desenvolvimento local.

Apds os anos iniciais de muita luta e pioneirismo, a empresa XPTO se
fortaleceu na regido de sua atuacéo e langou-se a outras oportunidades de negdcio.
Com o passar dos anos, além de apoiar e defender o desenvolvimento da
comunidade, estando sempre a frente de projetos, langou novas frentes de negdcios.
Atualmente a empresa conta com mais de 800 colaboradores divididos entre a sede
principal e suas 7 filiais. O principal produto da empresa € a producédo de conteudo
jornalistico, entretanto outros produtos complementam a cadeia de valor de negdcio

da empresa:

e Produtos de midia impressa com produgéo de conteudo local,
e Servigos graficos para terceiros;

¢ Radio de propagag¢ao metropolitana com matérias diarias;

e Provedor de internet;

e Produtos de midia online;

e Criagao de sistemas de conteudo digital.

O organograma da empresa € formado pelo presidente do comité de
acionistas, pelo comité de acionistas e pelo conselho de administracdo. Abaixo
situam-se o diretores, gerentes e supervisores que Sao responsaveis por suas
respectivas unidades de negdcio ou unidades de apoio.

Na empresa, a Tl é considerada uma unidade de apoio e possui uma direcéo
exclusiva, um cargo de geréncia e um cargo de supervisdo, além de outros

colaboradores que prestam apoio as respectivas liderangas.
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Além das unidades de negdcio e de outras unidades de apoio da empresa
XPTO, a Tl também atende uma unidade de apoio especializada em produtos
digitais e uma unidade provedora de servigcos de internet. Estas unidades tém
exclusivamente demandas diferenciadas, utilizando a equipe de Tl como um aliado
para o desenvolvimento de novos projetos de sistemas para a internet.

Nos ultimos anos a empresa teve um grande crescimento, demandando da TI
um grande foco no desenvolvimento de novos projetos. Apesar da unidade de
Tecnologia da Informacao ter evoluido em gestdo nos ultimos anos, existe ainda um
grande degrau a ser alcangado acerca do gerenciamento de atividades. Algumas
metodologias como ITIL e PMBOK para o desenvolvimento de projetos e entrega de
novos servigos foram utilizadas, mas a Tl ainda fraqueja na completa geréncia
destes novos projetos além da priorizagado das novas demandas.

Ao mesmo tempo, como nao existem métodos claros e objetivos para a
delinear a participacdo da Tl em novos projetos, outros setores acabam por
desenvolver parte de novas demandas de forma autbnoma e apenas envolvem a Tl
nas fases de desenvolvimento ou finais destes projetos. Nestes casos a Tl acaba por
Nnao conseguir passar as orientagdes iniciais corretas e também nao consegue
acompanhar o ritmo das demandas de projetos ja em execugado. Por vezes o setor
de tecnologia nao é consultado, pois as demais unidades acreditam que a Tl € lenta
e burocratica.

Oliveira (2009, pg. 43) reforca a importancia da entrega de servigcos de
qualidade e com solicitude, afirmando que “A atuacdo da Tecnologia da Informagao
de forma &gil, flexivel e inovadora torna-se cada vez mais critica para o sucesso do
negocio. ”

Para a entrega de servigos de infraestrutura de Tl, é essencial que a area de
suporte consiga planejar adequadamente futuros projetos. Além disso, é
imprescindivel que o planejamento e a entrega destes servigcos ocorram de uma
forma agil para que os clientes internos possam utilizar os servigos de TI mesmo que
eles nao estejam completamente concluidos, agregando valor ao negocio e
possibilitando que os clientes facam testes antecipados dos servicos.

Ha uma certa insatisfacéo entre os clientes internos, acerca de projetos de Tl
que demoram a ter entregas utilizaveis pelos clientes e também apresentam

recorrentes atrasos pela falta de planejamento antecipada. N&do ha um processo
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claro para os clientes internos de como devem ser realizados a abertura de novos
chamados e também de novos projetos. Além disso, também nao é claro para os
clientes como suas demandas serdo priorizadas e qual o tempo estimado para a
entrega. Para a TI, os problemas se concentram na complexidade de estimar o
tempo para as entregas de servicos e também na dificuldade de priorizar demandas
conforme sua urgéncia. Assim, percebe-se a necessidade da TI em utilizar
metodologias que possam agilizar a entrega de servigos de forma agil e organizada.
Diante deste cenario, é possivel delinear a definicdo do problema: E viavel a
implantagdo de metodologias ageis no gerenciamento de projetos de infraestrutura

de TI, a fim de otimizar e organizar as entregas de servigos?
1.2 OBJETIVOS

Serao descritos a seguir, os objetivos gerais e especificos deste trabalho, de

modo a esclarecer o escopo do trabalho.
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal analisar e relacionar a utilizagcdo de
metodos ageis para a entrega de servicos de Tl, buscando a redugdo no tempo de
entrega de novas demandas e exercendo também um planejamento adequado para

as demandas existentes conforme sua urgéncia.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Estudar o uso dos métodos ageis Kanban e Scrum no processo de
gerenciamento de projetos de Tl e entrega de servicos;

e Analisar como ocorre a entrada de novas demandas de TlI;

e Mapear os principais problemas e gargalos no desenvolvimento e
entrega de servicos de TI;

¢ Com base nas metodologias estudadas, avaliar e propor um modelo de
entrega de servicos e projetos de TI.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Estamos em um momento de grandes mudangas, principalmente
tecnoldgicas, em que a velocidade, a eficacia e a qualidade no desenvolvimento de
novos produtos pode significar o futuro das corporagoes.

Nas corporagoes, as atividades de Tl geralmente delimitam-se na entrega e
suporte de infraestrutura - os equipamentos utilizados - e também no apoio de
softwares tecnolégicos que permitem a utilizagdo de servigos pelos usuarios.
Laudon, Jane; Laudon, Kenneth (2010, p.12) reforgam o conceito de Tl como todo o
software e hardware que uma corporacao precisa para atender os seus objetivos

organizacionais. Para Abreu e Fernandes (2012, pg. 9),

As integragbes tecnoldgicas de processos através da tecnologia da
informacao (aplicagbes e infraestrutura computacional e de comunicagéo de
dados) fazem com que o risco que a Tl representa para a continuidade do
negocio seja altamente visivel.

A utilizagdo de processos e capacidades de TI, possibilita o crescimento
rendoso, permitindo a criacdo de novo valor comercial ao mesmo tempo que
possibilita a redugcédo de custos e os riscos de negocio. Um importante fator para a
agilidade nos negocios, € a reutilizacdo de sistemas tecnoldgicos e processos de Tl

otimizados, garantindo vantagens competitivas. (WEILL; ROSS, 2010, p. 109-110)

Neste sentido, Abreu e Fernandes (2012, pg. 202) reforcam:

Para usar estes modelos, é importante que a organizagao elabore sua
prépria arquitetura de processos de TI, priorizando o que é importante para
a agregacao de valor para o negécio e balanceando com os riscos de Tl
para o negocio, assim como 0s riscos para a continuidade, para a
flexibilidade futura dos processos e para o desenvolvimento de novos
produtos e servigos.

O foco principal dos métodos ageis € entregar valor ao cliente. O valor sera o
beneficio que o cliente tera a partir do seu produto ou uma funcionalidade se alinhar
com as suas necessidades. Moreira (2013. p. 21).

Para a TIl, a utilizacdo dos métodos tradicionais de entrega de demandas

pode significar lentiddo e ineficiéncia na entrega de novas funcionalidades. De

acordo com Sabbagh (2013, p. 5), nos projetos que sdo conduzidos pelos métodos
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tradicionais, as entregas sao realizadas nas suas etapas finais. Em um método agil
de desenvolvimento de projetos, as entregas ocorrem em ciclos curtos de
desenvolvimento, permitindo a analise do cliente frente as etapas que forem sendo
entregues. O modelo agil, fornece meios para que o cliente possa averiguar as
entregas individuais ao invés de precisar esperar a entrega final do produto. Desta
forma é possivel que ele consiga avaliar e solicitar possiveis mudangas antes da
entrega final, além de representar de forma imediata um retorno ao investimento
realizado pelo cliente.

Shore e Warden (2008, p. 6) afirmam que os métodos ageis de entrega de
servigos de Tl alcangam o sucesso organizacional concentrando-se na entrega de
valor e na reducdo de custos, traduzindo diretamente para o aumento de
rentabilidade do investimento. Os métodos ageis definem as expectativas do projeto
logo no seu inicio de seu desenvolvimento, desta forma se o projeto ndo for um
sucesso para a organizagado € possivel perceber antecipadamente, evitando mais
gastos com a continuidade do projeto.

Shore e Warden (2008, p. 6) demonstram ainda que os projetos ageis
realizam as entregas de recursos mais valiosas logo no inicio do projeto, entregando
novas versdes com frequéncia, o que acaba aumentando drasticamente o valor para
0s negodcios. Quando as necessidades do projeto mudam ou quando novas
informacgdes sdo descobertas, as equipes ageis se adaptam para corresponder com
as expectativas do negocio. Para as equipes de Tl, os métodos ageis podem ajudar
na reducao de problemas durante o desenvolvimento do projeto, auxiliando também
a comunicacado entre os integrantes da equipe técnica e também com os seus
clientes.

Entre as metodologias ageis existentes, o Scrum e o Kanban vem sendo
largamente utilizado pelas empresas conforme aponta o relatério da Versionone
(2014). Sabbagh (2013, p. 3) afirma que o “Scrum pode permitir reduzir os riscos de
insucesso, entregar valor mais rapido e desde cedo, e lidar com as inevitaveis
mudangas de escopo, transformando-as em vantagem competitiva”. Kniber e Skarin
(2009, p. 10) apontam que o Kanban “tem sido util para equipes ageis de
desenvolvimento de software, mas tem ganhado popularidade, igualmente, em

equipes que utilizam uma abordagem mais tradicional”.
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Espera-se que este trabalho possa apoiar a entrega de novos de servigos de
infraestrutura de Tl de forma organizada, agil e eficaz, reduzindo o tempo de espera
pelas unidades de negdcio, alinhando as estratégias de negdcio com as estratégias
de TIl. Por meio disto a Tl poderia ser reconhecida como um aliado estratégico a
corporagao, ao invés de ser um passivel gerador de custos para os negdcios.

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos: Introdugéo,
Fundamentagdo Teodrica, Métodos e Procedimentos, Apresentacdo e Analise dos

Dados e Consideracgodes Finais.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para que o que o processo de entrega de servicos seja um sucesso, €
necessario planejamento, como ja dizia Drucker (1986 apud BRAGA; MONTEIRO,
2005, pg. 17), “O planejamento n&o diz respeito a decisbes futuras, mas as
implicacdes futuras das decisdes presentes”. Além do planejamento, as empresas
também necessitam de agilidade, conforme reforga Siqueira (2005, p. 14) afirmando
que “A agilidade no acesso e processamento das informacdes estratégicas e a
flexibilidade organizacional s&o os requisitos indispensaveis a sua sobrevivéncia e

ao monitoramento do ambiente operacional”.
2.1 O MANIFESTO AGIL

O manifesto agil surgiu a partir do encontro de um grupo de profissionais
renomados em desenvolvimento de software. Estes profissionais buscavam uma
nova alternativa para o desenvolvimento de software em substituicdo aos métodos
tradicionais, devido aos constantes fracassos utilizando estas metodologias. Durante
este encontro foram estabelecidos quatro valores fundamentais que conduzem os
métodos ageis. (AGILEALLIANCE, 2014a)

¢ Individuos e a interagcdo entre eles mais que processos e ferramentas;
e Software em funcionamento mais que documentacao abrangente;
e Colaboragcado com o cliente mais que negociag¢ao contratual;

e Responder a mudangas mais que seguir um plano.

Estes valores tem a pretensdo de buscar mais agilidade na entrega dos
projetos de desenvolvimento de software, além de estarem alinhados com as
necessidades de negdécio dos clientes. (AGILEALLIANCE, 2014a). Gomes (2013,

p.4) ressalta que:

O Manifesto agil e o embasamento filoséfico de todos os métodos ageis e
diversos métodos de desenvolvimento de software estdo alinhados a ele. A
maioria deles se utiliza de ciclos curtos, que sdo chamados de iteragdes e
normalmente tem duragdo de poucas semanas, dessa forma garantindo
feedback frequente e respostas rapidas as mudancgas.



21

Amaral et al. (2011) citam ainda que o manifesto agil também & amparado por

um conjunto de 12 principios dos quais sdo apresentados a seguir:

e Prioridade pela satisfagdo do consumidor;

e Mudangas de requisitos sdo bem-vindas;

e Entregar o produto funcionando em curto periodo;

e Desenvolvedores e gestores devem trabalhar diariamente em conjunto;

e Criar projetos com as pessoas motivadas;

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagcdes em um
projeto € pela conversa “cara a cara”;

e Produto funcionando é a principal medida de progresso;

e Processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel,

e Atencdo continua e exceléncia técnica e ao design melhoram a
agilidade;

e Simplicidade;

¢ Os melhores requisitos, arquiteturas e designs surgem de equipes que
praticam a autogestao;

e Em intervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se tornar

mais eficaz.

Para Moreira (2013, p. 8, tradug&o nossa), utilizar um método agil nédo € uma
questao de competéncias de aprendizagem ou compreensao de um procedimento, é
sobre a adocdo de um conjunto de valores e principios que exigem mudanca de
comportamento das pessoas e da cultura da organizacéo.

Comparativamente, os métodos tradicionais em cascata sao rigidos e seguem
uma ordem previsivel dos fatos, diferentemente do que requer o desenvolvimento de
software, onde se busca agilidade, adaptabilidade e criatividade. Os métodos ageis
foram especificados para serem facilmente adaptaveis a mudancgas.

2.2 SCRUM

Scrum é um framework de processos que tem sido utilizado para gerenciar o

desenvolvimento de produtos complexos desde o inicio da década de 1990. Scrum
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nao € um processo ou uma técnica para produtos de constru¢do; ao contrario, € um
quadro no qual vocé pode empregar diversos processos e técnicas. Scrum deixa
clara a eficacia relativa das suas praticas de gestdo e de desenvolvimento de
produtos, de modo que vocé pode melhorar constantemente (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011, p. 3, traduc¢do nossa).

O objetivo principal da metodologia Scrum € a entrega de produtos de forma
incremental utilizando como apoio a interacdo do cliente e da equipe de
desenvolvimento. O Scrum é uma metodologia agil utilizado como um padrao agil
para o desenvolvimento de sistemas, embora possa também ser aplicado em
qualquer outro projeto que utilize uma equipe de pessoas para a entrega de
produtos. O Scrum € a forma mais utilizada para o desenvolvimento de software no
mundo. (SABBAGH (2013, p. 17).

Abreu e Fernandes (2012, pg. 400), definem o Scrum em:

...método iterativo e incremental para o gerenciamento de projetos
complexos, cujo objetivo é garantir agilidade nas entregas e maximizar a
aderéncia aos requisitos dos clientes, a cooperagao entre os integrantes da
equipe e a produtividade de cada participante. E um dos métodos
denominados “ageis” mais difundidos hoje no mercado de TI.

Sabbagh (2013, p. 5) ainda reforga que o Scrum visa a reducgéo dos riscos de
negocio do projeto, pois permite que todas as partes interessadas possam avaliar
cada entrega das etapas do projeto, fazendo readequacgdes, se necessarias. Neste
modelo, o cliente passa fazer parte do time de desenvolvimento do produto.

Mas porque a utilizacdo do Scrum ao invés de outra metodologia agil? Uma
pesquisa acerca do uso de metodologias ageis realizada pela Versionone (2014, p.
7) com mais de 3.500 profissionais apontou que 77% das respostas utilizavam
Scrum ou alguma variagao de Scrum como metodologia para o desenvolvimento agil
de projetos.

Scrum é baseado na teoria de controle de processos empiricos. O empirismo
afirma que o conhecimento vem da experiéncia e da tomada de decisdes com base
no que é conhecido. O Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental para
otimizar a previsibilidade e controle de riscos. Trés pilares sustentam qualquer
implementagcdo de controle de processos empiricos: transparéncia, inspecao e
adaptacao. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011, p. 4, tradugdo nossa).
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No Scrum, o pilar da transparéncia deixa evidente que os aspectos relevantes
do processo precisam estar visiveis para todos os responsaveis pelos resultados. A
inspecao garante que os usuarios do Scrum frequentemente inspecionem elementos
para verificar possiveis variagdes. A adaptacdo determina que se se um ou mais
processos desviarem dos limites aceitaveis, eles precisam ser ajustados para evitar
problemas futuros. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011, p. 4, tradug¢ao nossa).

O paradigma do Scrum envolve fatores como mudancga, imprevisibilidade e
complexidade inevitaveis durante o desenvolvimento de um produto. Esta
complexidade e imprevisibilidade torna planos preditivos de longo prazo sem sentido
gerando desperdicio de dinheiro. Com o Scrum, a visdo do valor de um projeto é
projetada em um plano de linha de base. O projeto avanga, Sprint por Sprint, em
direcdo a visao. Incrementos sdo inspecionados a cada Sprint. Adaptagdes séo
feitas ao projeto para otimizar a probabilidade da realizagdo do valor. (SCHWABER,
2007, p. 6, traducdo nossa).

O Scrum esta dividido em trés principais itens. Todos eles realizam

interacdes baseados em regras definidas.

o Papéis
e Eventos
e Artefatos

O ciclo de desenvolvimento do Scrum é ilustrado na figura 1 abaixo.
Resumidamente, é possivel descrever o processo de desenvolvimento de um projeto
utilizando o framework Scrum.

De uma forma hipotética, podemos imaginar um cliente que possui uma
necessidade de negdcio e busca o apoio com uma equipe técnica para desenvolvé-
lo. Esta necessidade € pormenorizada em itens especificos, descrevendo e
priorizando as necessidades de cada objetivo e alinhados com as necessidades de
negocio do cliente. Estes itens sédo divididos em pequenos ciclos, do qual uma
equipe ira realizar o desenvolvimento, realizara reuniées diarias e ira entregar partes
utilizaveis do produto. Durante este ciclo, o cliente é instigado a participar do

desenvolvimento, auxiliando com as duvidas necessarias e atualizando a equipe do
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projeto com as suas necessidades imediatas. Todo este processo do framework
Scrum sera apresentado em mais detalhes a seguir.

Figura 1 — Ciclo de desenvolvimento do Scrum.

I'E\-'isé_n
retrospectiva dosprint
do sprint

.| 2 SEMANAS | jrcremend
de produto

BACKLOG DE (potencialmente entregavel)
) PRODUTO
VISAO DO oo BACKLOGDE Bl o FRARMID
PRODUTO - T RN, .
2 — CAPACIDADE
ek —_— DA EQUIPE

Fonte: Semeru (2014).

2.2.1 Papéis

Os papéis do Scrum séo definidos pelo Product Owner (PO), o Time de
Desenvolvimento, e o Scrum Master. Eles sdo responsaveis por conduzirem o

projeto e de forma colaborativa entregarem um produto final. A figura abaixo, ilustra
0s papéis do Scrum. Sabbagh (2013, p. 46).

Figura 2 — Papéis do Scrum

: Time de
Desenvolvimento

=  Product Owner

Fonte: Sabbagh. (2013).
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2.2.1.1 Product Owner

O Product Owner € um papel formado por uma pessoa e € o responsavel por
gerenciar o valor do produto com todas as partes interessadas, sejam elas clientes
ou participantes da equipe de desenvolvimento. O PO define os itens do Backlog do
Produto, priorizando as demandas de acordo com a necessidade do negdcio.
Frequentemente o PO precisar deixar transparente as prioridades e o trabalho
realizado pela equipe de modo que todos os interessados entendam as metas do
projeto. E o PO que define de forma conclusiva o Backlog do Produto, embora possa
representar a pretensdo de um comité. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011, p. 5,

tradugéo nossa).

2.2.1.2 Time de Desenvolvimento

O time de desenvolvimento é formando por um conjunto de pessoas que tem
o0 papel principal de realizar o desenvolvimento de um produto a partir das
demandas definidas pelo PO. E o préprio time de desenvolvimento que organiza as
suas prioridades e & responsavel pelas entregas acordadas. Em cada Sprint®
realizada, o time de desenvolvimento auxilia o PO na definicdo da meta e entao
planeja detalhadamente o Sprint Backlog’. Sabbagh (2013, p. 61-63).

Para que o fluxo de trabalho possa ocorrer de forma satisfatéria, o time de
desenvolvimento tem o apoio constante do Scrum Master de modo que este consiga
resolver pendéncias que possam estar impedindo o progresso do projeto. Também é
de responsabilidade do time, a interacdo com os clientes e as partes interessadas
pelo projeto a fim de garantir que as metas estdo de acordo com as necessidades
acordadas. Sabbagh (2013, p. 61-63).

6 SPRINT — Ciclo de trabalho na metodologia Scrum.
7 SPRINT BACKLOG - Lista de itens para entrega, com serdao desenvolvidos e situagdo de cada
item.
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2.2.1.3 Scrum Master

O papel de Scrum Master € representado por uma pessoa, do qual realiza a
interacdo com o Product Owner e o Time de desenvolvimento. Seu objetivo principal
é intensificar o trabalho do time Scrum. O Scrum Master possui habilidades para
lidar com pessoas, técnicas de negociagao e resolugéo de conflitos. Utilizando as
suas habilidades e com a sua experiéncia na metodologia Scrum, ele consegue
otimizar o trabalho desempenhado pela equipe. Sabbagh (2013, p. 91-93).

O Scrum Master pode ser considerado como uma espécie de filtro do time de
desenvolvimento, pois € ele que absorve mudangas organizacionais e gerencia

fatores impeditivos para a continuacao do projeto. Sabbagh (2013, p. 91-93).
2.2.2 Eventos

Os eventos sdo rotinas de tempo fixo (conhecidas como “timebox”)
estabelecidas com a equipe, de modo que possam interagir e tomar decisdes
durante o ciclo de desenvolvimento. Os seguintes eventos sédo definidos no Scrum;
Sprint, Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review e Sprint Retrospective.
Completam a lista de eventos o Refinamento do Product Backlog, as Releases, e
reunides de Release Planning. E importante ressaltar a que os eventos sdo sempre
definidos com tempo fixo (“timebox”), possibilitando a existéncia de regularidades
nos encontros, evitando também discussdes interminaveis acerca do tema discutido.
Sabbagh (2013, p. 193).

A figura a seguir elucida o contexto de eventos.
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Figura 3 — Eventos do Scrum.

Sprint Planning

Daily Scrum

[/ Sprint Review
Eventos do '
Scrum \", Sprint
: o . Retrospective
*

Fonte: Sabbagh. (2013).

2.2.2.1 Sprint

Sprints sdo os ciclos de desenvolvimento de um projeto formadas por uma
reunidao de planejamento da Sprint, reunides diarias, o processo de
desenvolvimento, uma revisdo da Sprint e a retrospectiva da Sprint. Cada Sprint
possui uma meta que é definida de acordo com os itens mais prioritarios do Product
Backlog. Esta selegéo de itens forma o Sprint Backlog e sera desenvolvida pelo time
durante a periodo da Sprint. A cada termino de uma Sprint, uma outra € iniciada com
novos objetivos do Product Backlog e assim sucessivamente. Sabbagh (2013, p.
194-196).

As Sprints podem ter uma duragao fixa de uma a quatro semanas (timebox?),
podendo variar de acordo com o projeto. Apesar de possivel, ndo ha uma
recomendacao para que uma Sprint exceda os 30 dias de duracédo, pelo risco que
causaria em uma eventual mudanca do projeto. Com periodos mais curtos, em caso
de necessidade, é possivel mudar o rumo do projeto sem que haja uma grande

quantidade de tempo e de mao de obra desperdigada. Ao final de cada Sprint um

8 TIMEBOX — Tempo fixo de duragdo de um Sprint
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Incremento do Produto é liberado para utilizagado pelo cliente. Sabbagh (2013, p.
194-196).

2.2.2.2 Sprint Planning

Sprint Planning é uma reunido formada pelo time de desenvolvimento e pelo
Product Owner, para realizar o planejamento da préoxima Sprint e promover a troca
de conhecimento entre os seus integrantes. A reunido de planejamento pode
ocorrer, embora n&o obrigatdrio, um dia antes do inicio da Sprint e sua duragéo
geralmente ndo passa de um dia de trabalho ou até 5% do total da duracdo da
Sprint. E durante este planejamento que a meta da Sprint é definida, através da
selecdo de alguns itens prioritarios do Backlog do Produto pelo time de
desenvolvimento. E importante ressaltar que a meta precisa ser clara do ponto de
visto dos objetivos de negdcio. Ela deve ser definida como uma ideia de um produto

utilizavel e ndo como este produto sera desenvolvido. Sabbagh (2013, p. 203-205).

2.2.2.3 Daily Scrum

As reunides diarias ou “Daily Scrum” com duragédo de até 15 minutos, séo
encontros realizados pelo time de desenvolvimento e opcionalmente com a
participagdo do Scrum Master acerca do planejamento para o préximo dia. E uma
reuniao informal de grande importancia para o ciclo de desenvolvimento do projeto.

Durante o encontro sao discutidas informagdes sobre o trabalho realizado no
dia, o que sera realizado e quais os obstaculos ocorreram ou ainda ocorrem para a
continuacdo do processo de desenvolvimento. E importante evidenciar que os
impedimentos ocorridos durante o desenvolvimento, devem ser comunicados ao
Scrum Master de forma imediata a fim de que possam ser resolvidos o mais breve
possivel. Na reunido, estes impedimentos sao apenas destacados para que a equipe
esteja ciente de todo o processo. Sabbagh (2013, p. 215-217).
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2.2.2.4 Sprint Review

O Sprint Review é uma reunidao de até 4 horas realizada entre o time de
desenvolvimento, o Product Owner, o Scrum Master, o cliente do projeto e demais
partes interessadas. O objetivo do encontro é apresentar ao cliente o Incremento do
Produto desenvolvido durante a Sprint, de modo que ele possa realizar uma
avaliagao geral sobre o que foi desenvolvido.

Nesta reunido é importante obter o retorno do cliente sobre o Incremento do
Produto, onde ele podera opinar sobre o que esta de acordo com a sua expectativa
e 0 que pode ser melhorado ou mesmo ser alterado. Ao mesmo tempo, o PO devera
observar as ponderagdes do cliente e ajustar o Product Backlog se julgar necessario.
E muito importante que exista esta troca de informacgdes com o cliente ao final de
uma Sprint, evitando maiores riscos do projeto no futuro. Sabbagh (2013, p. 219-
223).

2.2.2.5 Sprint Retrospective

A Sprint Retrospective é ambiente formal para compartilhar conhecimento.
Ocorre em formato de reuniao, com duragcdo de até 3 horas realizada logo apés o
Sprint Review, com a participacdo do Product Owner, o Scrum Master e o time de
desenvolvimento. O objetivo principal desta reunido é verificar as licbes aprendidas
durante a ultima Sprint. Neste encontro sao analisados todos os fatores de sucesso
e que podem continuar no proximo Sprint. Também é verificado o que nao foi
satisfatério e que pode ser melhorado no proximo ciclo de desenvolvimento.
Sabbagh (2013, p. 225-227).

Comparativamente ao modelo tradicional de desenvolvimento de projetos,
onde a analise de ligdes aprendidas ocorre apenas ao final de um projeto, a Sprint
Retrospective ocorre durante o ciclo de desenvolvimento do projeto, possibilitando
corregdes antes da finalizagao do produto. Sabbagh (2013, p. 225-227).
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2.2.2.6 Refinamento do Product Backlog

O Refinamento do Product Backlog € um trabalho continuo de adaptagao dos
itens do Product Backlog realizado pelo Product Owner e com o respaldo do time de
desenvolvimento. Durante o refinamento alguns itens podem ser adicionados,
removidos, modificados ou mudarem de prioridades de acordo com o valor de
negocio. Sabbagh (2013, p. 251-254).

Nao ha uma definicdo exata no Scrum para que ocorram reunides formais
obrigatérias para o Refinamento do Product Backlog. As alteragbes podem ser feitas
ao longo do processo de desenvolvimento ou mesmo em reunides especificas se
forem necessarias. Existe apenas uma recomendagao para que o tempo gasto com
o Refinamento do Product Backlog ndo ultrapasse os 10% do tempo de

desenvolvimento disponivel pelo time. Sabbagh (2013, p. 251-254).

2.2.2.7 Release

A Release é a entrega de um ou mais Incrementos do Produto desenvolvidos
ao longo de Sprints para o cliente. Ela pode estar alinhada com o planejamento
estratégico, a fim de que a Tl apresente os projetos que serdo desenvolvidos no
proximo semestre. A responsabilidade em gerenciar as Releases € totalmente do
Product Owner. Os objetivos nas entregas de Releases estdo associados com a
obtencao de avaliagdes frequentes dos usuarios sobre o que esta sendo utilizado;
garantia de um retorno imediato aos investimentos dos clientes e o provimento de
visibilidade do progresso para os clientes. Sabbagh (2013, p. 239-243).

A estratégias de liberagdo de novas Releases sdo criadas a partir das
decisdes do PO e também da necessidade de cada cliente. A entrega de uma nova
Release pode estar associada por exemplo ao valor de negocio que ela
proporcionara ao cliente, um plano de entrega pré-definido na Release Planning ou
ainda podera a Release ser entregue ao final de cada Sprint, entre outras situagdes.
O mais importante € que exista um processo para a entrega de novas versoes
utilizaveis do projeto. Sabbagh (2013, p. 239-243).
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2.2.2.8 Release Planning

O objetivo da Release Planning é realizar uma reunido entre o PO, o Time de
Desenvolvimento e o Scrum Master para definir um plano do que sera entregue na
proxima Release do projeto. O plano é criado para estabelecer a meta da Release
(associado ao objetivo de negécio do cliente), uma data aproximada para a entrega
e os itens selecionados em ordem de importancia do Product Backlog e que seréao
desenvolvidos para considerar a Release como pronta. Ndo ha uma definicdo de
tempo e data para a reunido ser realizada, embora exista uma recomendacao para

que a reuniao ocorra ao final de uma Sprint e antes do Sprint Planning.

2.2.3 Artefatos

Os artefatos sao definigbes ou documentos que traduzem o desenvolvimento
necessario para a entrega de um produto. Eles podem ser constantemente
inspecionados ou ainda adaptados para determinadas entregas de produtos. Seu
objetivo principal € trazer transparéncia a todos os envolvidos no processo. Sao
artefatos do Scrum o Product Backlog, o Sprint Backlog, a Definicdo de Pronto e o

Incremento no Produto.

2.2.3.1 Produto Backlog

O Product Backlog € uma relagdo de itens que deverdo ser desenvolvidos
pelo time de desenvolvimento durante o projeto. A lista do Product Backlog e a
ordenacgao das prioridades € sempre realizada pelo Product Owner de acordo com
as necessidades do cliente e com o apoio do time de desenvolvimento. O
desenvolvimento dos itens da lista deve comecar de forma prioritaria de pelos itens
que irdo gerar um maior retorno de investimento (ROI°) para o cliente. (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2011, p. 12-13, tradug¢ao nossa).

9 ROI — Return on Investment
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A lista de itens do Product Backlog, pode ser modificada constantemente
conforme o andamento do que foi planejado e de acordo com as necessidades
atuais de negécio do cliente. As modificagdes podem ser novas funcionalidades do
produto, corregdes de problemas, materiais de estudo, entre outros. Sabbagh (2013,
p. 111-113).

Durante a definigdo da lista do Product Backlog € importante que cada item
tenha também uma estimativa de ROl baseado no valor de negdécio e o seu custo
associado para o desenvolvimento. Esta estimativa, gerada pelo time de
desenvolvimento podera auxiliar no planejamento do Sprint Backlog para o préximo
ciclo de desenvolvimento. Uma das técnicas utilizadas pelo time para definir a
estimativa de tempo para o desenvolvimento de um item, é utilizar como base a
Sequéncia de Fibonacci'® relacionado ao tempo disponivel para a Sprint. Utilizando
0 esquema de pontuagcdo acima, cada item recebe um valor de negdcio e um
respectivo valor de custo (tempo de desenvolvimento). A divisao destes dois valores
ira resultar no ROI associado ao item, conforme € possivel visualizar na figura a
seguir. Sabbagh (2013, p. 115-118).

Figura 4 — Quadro de itens do Product Backlog e o ROI associado.

Valor Custo ROI
(1-10) (story points) | Valor / Custo
10 5 2 1
2 2 1
8 8 1
6 8 0.75
1 2 0.5
3 8 0.375
1 3 0.333

Fonte: Sabbagh. (2013).

10 SEQUENCIA DE FIBONACCI — Sequéncia onde cada numero é a soma dos dois anteriores
iniciando pelo0e 1(0,1,1,2,3,5,8, 13, 21..).
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2.2.3.2 Sprint Backlog

O Sprint Backlog, definido pelo time de desenvolvimento e alinhado com o PO
na reunido de Sprint Planning, representa um conjunto de itens selecionados do
Product Backlog e que serdo desenvolvidos durante o proximo Sprint. O
desenvolvimento dos itens do Sprint Backlog representara o Incremento do Produto
entregue ao cliente no final de uma Sprint. O Sprint Backlog a ajustado
constantemente conforme avanca no projeto. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011,
p. 14, traducéo nossa).

O principal objetivo do Sprint Backlog é garantir que a equipe de
desenvolvimento possa organizar as suas tarefas de acordo com a prioridade do
Backlog do Produto. Além disso, todos os participantes do time conseguem ter uma
visdo global do projeto. Uma das recomendagdes do Scrum é a utilizagdo de um
quadro que represente o andamento das atividades do Sprint. A figura abaixo sugere
a utilizacdo de um quadro real para ser utilizado em uma Sprint. O quadro evidencia
um conjunto de itens que estao disponiveis para serem desenvolvidos, quais estao
em processo de desenvolvimento e quais foram finalizados. (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2011, p. 14, tradugdo nossa).

Figura 5 — Quadro de tarefas do Sprint Backlog.

ITENS TAREFAS
A FAZER FAZENDO FEITO

Fonte: Sabbagh. (2013).
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2.2.3.3 Definicao de Pronto

A Definicao de Pronto € uma consonancia entre o Product Owner e o Time de
Desenvolvimento, realizada no inicio do desenvolvimento do produto acerca do que
sera necessario para considerar um item do Sprint Backlog ou um conjunto de itens
do Incremento do Produto como finalizados. Sabbagh (2013, p. 153-156).

O objetivo da “Definicdo de Pronto” é estabelecer algumas diretrizes antes do
produto ser entregue ao cliente, evitando assim a entrega de produtos que nao
estejam totalmente finalizados. Estas diretrizes podem ser analises, testes de
integracao, testes de utilizagao, entre outros. Quanto antes a analise for realizada,
melhor sera para o time de desenvolvimento e para o projeto, evitando que se
encontrem erros ao final de uma entrega. (SCHWABER; SUTHERLAND, 2011, p.

14, traducao nossa).

2.2.3.4 Incremento do Produto

Conforme ja citado anteriormente neste trabalho, o Incremento do Produto
sado todos os itens selecionados para o Sprint Backlog, que foram definidos como
“‘prontos” e fazem parte da entrega do produto apds a analise do PO. A entrega
destes itens adicionara melhorias ou novas funcionalidades ao produto, agregando
valor para o negocio. Sabbagh (2013, p. 157-158).

Nem sempre ao final de uma Sprint o PO decidira pela liberagao dos itens
para o cliente. Em algumas situagbes o Incremento do Produto é incompleto e o PO
podera esperar por um novo ciclo de desenvolvimento para entregar uma nova
versao do produto ao cliente. Sabbagh (2013, p. 157-158).

2.3 KANBAN

O Kanban € um método de fluxo continuo para o desenvolvimento e a entrega
de produtos. O Kanban nao define papéis, iteracdes, ou eventos de tempo fixo
(timebox), mas sugere a utilizagdo de principios para garantir um fluxo de trabalho
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visivel e que possam ser aplicadas restricbes a esta sequéncia de fatos. Moreira
(2013. p. 55). Esta metodologia foi apresentada em 2007 por Rick Garber e David J.
Anderson em conferencias de desenvolvimento ageis de software. Gomes (2013, p.
17).

O fluxo da metodologia Kanban & “puxado” de acordo com as entrega de
produtos. Este fluxo ndo pode ser “empurrado”, ao exemplo de uma equipe que
tenha mais demandas do que pode desenvolver. De forma analoga, seria 0 mesmo
que puxar ou empurrar uma corda. Ao ser puxada, a corda € esticada e mantem um
deslocamento constante e uniforme. Quando a corda é empurrada, ela se embaraca
e nao se desloca corretamente. Boeg (2012, p. 4).

Segundo Gomes (2013, p. 17),

Kanban é uma palavra japonesa que significa cartdo sinalizador. E utilizado
no Sistema Toyota de Produgdo (TPS) e também por diversas empresas
que aderiram a filosofia Lean para representar, em um sistema puxado de
producao, um sinal para que se puxe mais trabalho, ou seja, para que o
processo seja alimentado.

Boeg (2012, p. 4), ainda reforca que embora a utilizagdo do sistema Kanban
na Tl seja recente, ele vem sendo utilizado por mais de 50 anos no sistema de
producao Lean na Toyota. Anderson (2010, p. 19) define o sistema Kanban como
um mecanismo conhecido como um “sistema puxado” que apenas coloca mais
trabalho dentro do fluxo quando ha capacidade para isto, diferentemente de

sistemas baseados unicamente em demanda.

2.3.1 LEAN

Apos o fim da segunda guerra mundial, em um cenario de pds-guerra e com a
economia enfraquecida, a Toyota precisava de uma reestruturacdo em seu modo de
operagao. Em 1950, os executivos Taichi Ohno e Eiji Toyoda e com a influéncia de
um consultor americano Douglas MacArthur, desenvolveram o Sistema Toyota de
Producao (STP) buscando a eficiéncia na producgao de produtos de forma agil e sem
desperdicios (HITT; HOSKISSON et al, 2008, p. 238).

Mais tarde, em 1990, com o sucesso na utilizacdo do STP, escritores
americanos langaram alguns livros apresentando o modelo Toyota de Produgéo e
definindo ele com um sistema “Lean” de produc¢&o. Sabbagh (2013, p. 52).
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Lean (2014) conceitua o sistema Lean de produgao em cinco principios:

¢ Identificagdo de valor: Buscar as necessidades dos clientes. O

cliente esta em primeiro lugar.

e Mapear a cadeia de valor: Identificar na cadeira de valor de uma
corporacado todos as etapas no sistema de producdo, eliminando

quando possivel as etapas que nao adicionam valor.

¢ Criagao de um Fluxo: Criar um fluxo bem definido de forma que a

producao flua suavemente em direcao ao cliente.

o Estabelecer a produgao puxada: Apds o fluxo ser estabelecido,
deixar que o cliente possa “puxar’ a produgdo para as proximas

atividades.

e Buscar a perfeigdo: Realizar a melhoria continua dos processos
de producdo, buscando agilidade e evitando desperdicios. Dois
termos da linguagem japonesa traduzem bem este principio. O
kaizen, significa mudar para melhor, ou seja, é a busca da perfeicéo
através de um processo de melhoria continua. O hansei é uma
autorreflexdo para a identificagédo de erros e melhorias que podem

ser realizadas.

Mesmo com as melhorias apresentadas no Lean, de nada adianta a aplicagcéo
de um modelo Lean se ndo ha o amparo da direcdo de uma determinada

corporagao. Desta forma, Convis e Liker (2013, p. 4) reforcam que:

...a concluséo geral a que chegaram muitos praticantes do Lean e do Seis
Sigma é que a sustentabilidade das melhorias requer uma combinagao de
comprometimento pleno do primeiro escaldo com uma cultura de melhoria
continua.
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2.3.2 Definigoes do método

Segundo Anderson (2010, p. 21), o Kanban possui algumas definicbes
principais das quais sustentam a metodologia. Os itens abaixo descrevem estas
definicbes e apontam os passos a serem desenvolvidos para que a metodologia

Kanban seja implantada.

2.3.2.1 Visualizar todo o fluxo de trabalho

O principio do Kanban é comecar por aquilo que esta sendo realizado no
momento. O processo atual deve ser respeitado e as evolugdes serdo graduais. E
necessario que todo o processo de trabalho seja mapeado, sendo possivel desta
forma a visualizagdo macro das entradas de atividades a serem desenvolvidas pela
equipe. As demandas devem ser divididas em partes menores de forma que possam
ser selecionadas para o desenvolvimento. (KNIBERG; SKARIN, 2009, p. 11)

Apds o mapeamento completo do processo de entrega atual, é possivel iniciar
um primeiro estagio colocando as demandas em um quadro dividido em colunas que
representardo as etapas do processo de produgdo. Boeg (2012, p. 11). A figura

abaixo exemplifica um cenario simples.

Figura 6 — Quadro Kanban do Fluxo de Trabalho.

Entrada Produgao Entrega

=

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira coluna representa as atividades que foram solicitadas e estéo
aguardando entrar no processo de produg¢do, conhecido também como backlog. A
medida que cada item é individualmente produzido e entregue ao cliente, ele é
repassado para a coluna de entrega. Neste simples quadro visual & possivel
identificar possiveis gargalos, pois ele foca no “todo” do processo. Ao mesmo tempo
ele representa transparéncia, ja que todos podem acompanhar o que esta sendo
realizado no momento, além da possibilidade na identificagdo de melhorias. Boeg
(2012, p. 12).

2.3.2.2 Limitar o trabalho em progresso (WIP)'

O limite de trabalho em progresso € uma das principais caracteristicas da
metodologia Kanban. O WIP define que a quantidade de atividades sendo
desenvolvidas ao mesmo tempo deve ser limitada de acordo com a capacidade de
desenvolvimento da equipe. Uma nova atividade somente € selecionada quando
uma atividade anterior for finalizada e entregue ao cliente. Este ciclo com limite de
atividades faz com que o processo seja puxado conforme as entregas sao realizadas
(KNIBERG; SKARIN, 2009, p. 11). Kniber e Skarin (2009, p. 11) clarificam ainda o
WIP afirmando que “o efeito de limitar o WIP fornece previsibilidade de tempo em
ciclos e faz as entregas mais confiaveis.”

O tempo em ciclo é o tempo que se leva desde o item ser selecionado para o
inicio do desenvolvimento até chegar na entrega ao cliente. Este tempo também
pode ser conhecido como “Lead Time”, que é o tempo desde a chegada do item até
a sua entrega. O calculo da velocidade de produg¢do de uma equipe (produgédo por

“.

unidade de tempo), pode ser feito utilizando a formula abaixo, onde “y” é igual ao
numero de itens e “n” é igual ao numero de itens desenvolvidos por semana pela
equipe. Se levarmos em conta a quantidade de 10 itens para serem desenvolvidos e
a produgao de 2 itens por semana, temos um tempo médio de “Lead Time” da

equipe de 5 semanas. Boeg (2012, p. 12).

11 WIP — Work in Progress
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Reduzir o tempo de “Lead Time” pode ser feito aumentando a producéo
(geralmente ndo é a melhor opgdo) ou reduzir a quantidade de itens a serem
produzidos. E exatamente neste contexto que o WIP é utilizado, pois ele consegue
definir o limite maximo de trabalho na fila ou de trabalho em desenvolvimento. O
limite WIP a ser definido varia de cada ambiente e a sugestao é ajustar o WIP
conforme o andamento dos ciclos. E importante ndo definir um limite WIP muito alto
para que nao haja muitas demandas em fila e ndo muito baixo para que a equipe
nao fique ociosa. Boeg (2012, p. 13). A figura abaixo apresenta o quadro de Kanban
com WIP definido.

Figura 7 — Quadro Kanban do Fluxo de Trabalho com WIP.

Entrada [10] | Produgéo [2] Entrega

=

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2.3 As politicas de processos devem ser explicitas

Uma das bases da filosofia Lean é qualidade através do processo de melhoria
continua. Desta maneira, o Kanban da grande importancia para medidas que
consigam evitar falhas nas entregas. As medidas s&o implantadas em razdo de
politicas definidas para garantir a qualidade do processo de producdo. Estas
politicas reforcam a utilizacdo de padrées e itens de verificagcdo (checklist)

constantes de modo que um processo possa ser constantemente analisado,
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corrigido e melhorado. Através das politicas estabelecidas os clientes se tornam
conhecedores das diretrizes utilizadas para o gerenciamento do fluxo. As politicas
também podem servir para medir o tempo do ciclo e da taxa de defeitos. Boeg
(2012, p. 16-18).

E muito importante que a politica sempre seja respeitada. A falta de
comprometimento com as politicas estabelecidas pode declinar todo o processo. Se
for necessario, uma politica pode ser alterada, mas nunca devera ser quebrada. Se
o fluxo de producao tem um WIP de 2, este limite precisa ser respeitado por todas as

esferas da corporacéo. Boeg (2012, p. 19).

2.3.2.4 Mensurar e otimizar o fluxo de trabalho

O Kanban possui uma regra basica que o sistema de producdo tem uma
capacidade limitada, portanto isso deve ser respeitado. Se o sistema é forgcado a
realizar entregas além da sua capacidade, ha queda na qualidade, cadéncia
insustentavel e custos mais altos de produgdo. Em razao disto é determinante que o
fluxo de producao seja medido e otimizado. A mensuracao do fluxo de produgao que
a equipe pode produzir € importante também para otimizar os processos, ajustar o
WIP, e ser mais assertivo na previsdo de entrega para os clientes. Boeg (2012, p.
21-22).

Existem algumas técnicas que podem ser utilizadas para realizar a medigao
do fluxo de producao. Este trabalho demonstra duas técnicas existentes, o Diagrama
de Fluxo Cumulativo (CFD) e o Tempo médio do ciclo ja citado anteriormente.

O CFD consiste em apresentar a quantidade de trabalho do processo de
producao em cada estagio. Desta forma, é possivel identificar a quantidade de
trabalho em backlog, em producédo e quanto foi entregue ao cliente. A imagem
abaixo apresenta um exemplo de um grafico CFD. Boeg (2012, p. 22).
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Figura 8 — Grafico CFD

35
30
25
20
15

10

W Entregue M Producdo M Backlog

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando estes graficos é possivel tirar algumas conclusoes.

e Se a linha de backlog estiver mais inclinado que a linha de entrega, é
um sinal de que existem mais demandas do que a capacidade de
producao.

e Efetuando a projecdo das linhas, € possivel estimar a data de entrega
de novas demandas.

e E possivel observar o tempo médio do ciclo de producdo e a

quantidade de itens na fila.

Além da mensuragao, é essencial que o fluxo de trabalho seja aprimorado.
Diferentemente do Scrum, o Kanban ndo sugere a realizagdo de sprints com um
conjunto de itens a serem entregues. Cada item é entregue de forma individual,
embora isso ndo seja obrigatério. (KNIBER; SKARIN (2009, p. 11). A priorizagdo do
fluxo consiste em politicas bem definidas, testes para garantir a qualidade e a
limitagao do trabalho de produgao (WIP).

A divisdo de itens em escalas de tempo prdoximas também precisa ser

garantida, do contrario um item muito grande poderia bloquear todos os demais itens
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do backlog. Kniber e Skarin (2009, p. 11) enfatizam isto afirmando que “E mais facil
criar um fluxo regular se os itens estiverem aproximadamente uniformizados.”

Em algumas situagdes, um item do backlog pode apresentar algum problema,
bloqueando a entrada de demais itens e saindo da projecao de tempo meédio do
ciclo. Nestes casos é importante que toda a equipe se empenhe em resolver este
elemento, para que novos possam ser selecionados para o desenvolvimento. Este é
um dos principios do sistema Lean de producado. (KNIBER; SKARIN, 2009, p. 11).

2.3.2.5 ldentificacéo e Priorizacao de servigos

Existem circunstancias em que é necessario um tratamento especial para
determinadas situagdes. Por exemplo, a necessidade de recuperar o acesso de um
sistema que é o principal canal para receber as vendas de uma empresa? Nestes
casos € importante que um item seja priorizado em detrimento de outro. Mas como
garantir o melhor tratamento para determinado tipo de ocorréncia? Para isto o
Kanban define a classificacdo por tipos de trabalho, ou “classe de servico”. Boeg

(2012, p. 31-33). Primeiramente os tipos de trabalho s&o classificados como:

e Projetos de Clientes (pequenos, médios e grandes)
e Defeitos (cosméticos, criticos e impeditivos)

e Relatérios manuais

e Edicdes textuais

e Tarefas de suporte

e Instalacao

Apés a classificagao por tipo de trabalho, € necessario estabelecer as classes de
servigco. A tabela 1 abaixo apresenta as classes sugeridas.
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Classe Padrao Classe Prioritaria Classe de Prazo Fixo Classe Urgente
Custo R$ R$
Adicional - 500,00 R$ 0 - 2000 R$ 3000 - 5000
* Defeitos
Cosméticos * Defeitos Criticos
Tipos de * Projetos de * Projetos de Clientes de
Trabalho Clientes alta prioridade * Projetos de Clientes * Defeito Impeditivo
Prioridade em todos os estagios
se prazo de entrega estiver
Tratamento Prioridade em todos os proximo, se ndo é tratado como Ultrapassa os limites do
Especial Nenhum estagios uma classe de servico padrao WIP
* 15 dias * 2 dias
*90% dentro do * 8 dias *90% dentro do prazo de
prazo de 21 dias * 90% dentro do prazo de 13 | * 98% dentro do prazo 3 dias
* Todos no prazo de | dias (observado no tempo do * Todos no prazo de 4
SLA Médio 30 dias * Todos no prazo de 18 dias | ciclo de entrega) dias

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Boeg (2012).

A utilizagao de classes de servigo permite analisar cada item de acordo com o
impacto econdbmico e também permite fundamentar o comprometimento com os
clientes. Outrossim, com um sistema de producdo puxado estavel e confiavel, é
possivel utilizar métricas simples para a medicdo do desempenho da producao e
garantir acordos de niveis de servigo (SLAs'?) com os clientes. Isso permite que os
clientes tenham confianga no sistema utilizado e também saibam se programar para
que possam solicitar novas demandas de acordo com as politicas de SLA
estabelecidas. Boeg (2012, p. 39-41).

2.4 ANALISE ENTRE KANBAN E SCRUM

Scrum e Kanban sdo ferramentas com algumas similaridades e também
diferengas que auxiliam o processo agil de entrega de servigos, entretanto nenhum é
melhor que o outro. Cada ambiente deve implementar o método que melhor se
adapta a sua estrutura. Em ambos os métodos o trabalho total é dividido em
pequenas partes e estas partes dividas entre equipes para o desenvolvimento
colaborativo. A principal diferenga entre eles € que o Scrum tem entregas regulares

(iteragbes de duragao fixa) de um conjunto de itens do backlog, enquanto que o

12 SLA — Service Level Agreement — E um acordo de nivel de servico que sdo definidos entre o
cliente e o prestador do servigo para garantias de entrega e tempo de servigo.
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Kanban realiza a entrega incremental de tarefas com um limite fixo estabelecido por
WIP. (KNIBER; SKARIN, 2009, p. 22-27).

Também ¢é importante mencionar que o Scrum € mais prescritivo que o
Kanban, ou seja, o Scrum € mais restritivo e possui mais regras, enquanto que o
Kanban deixa tudo mais em aberto. A excegédo € que no Kanban, deve-se visualizar
o fluxo de trabalho completo e limitar as atividades em andamento. (KNIBER;
SKARIN, 2009, p. 22-27).

O Scrum prescreve papéis e iteragdbes com tempo fixo, e uma equipe
especifica e multidisciplinar se compromete com uma quantidade especifica de
trabalho por Sprint. Uma Sprint nunca pode ser alterada até o seu término. No
Kanban, as iteracdes e as equipes multidisciplinares sdo opcionais, utiliza um quadro
para visualizar o fluxo de trabalho completo e o compromisso de entrega € por itens
(limitado por WIP), e nao por Sprints. (KNIBER; SKARIN, 2009, p. 80-82).

Kniber e Skarin, (2009, p. 85-90) citam ainda que o Scrum se encaixa muito
bem em ambientes de desenvolvimento em que ndo ha uma grande quantidade de
mudancas repentinas. Entretanto, em ambientes de operagcdo e suporte de
infraestrutura, a priorizacao de servigos ocorre diariamente, e as vezes € necessario
priorizar um item de forma imediata. Em razédo disto, o Kanban pode ser mais
eficiente em ambientes de infraestrutura pois sua metodologia pode comportar
demandas emergenciais, além de organizar o fluxo de produgao.

Moreira (2013, p. 56, tradugcédo nossa), analise ainda as duas metodologias,
afirmando que uma das vantagens da implementagdo de Kanban sobre Scrum é que
Kanban pode ser implementado com sucesso em empresas de cultura tradicional.
Enquanto que o Scrum fornece um conjunto de praticas ou eventos, que se alinham
com os principios ageis, o que implica na mudanga da cultura tradicional. Em raz&o
disto, o Kanban ndo podera ir de encontro para a mentalidade agil se ha apenas o
interesse nos principios e praticas de Kanban. No entanto, o Kanban sob os

auspicios do manifesto agil, pode alcancar esta mentalidade.

3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo ira apresentar o método utilizado para a coleta e a analise dos

dados, além de apresentar as limitacbes do método utilizado. Pretende-se obter a
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visdo externa e interna da Tl na empresa, e identificar quais sdo as oportunidades de
melhorias encontradas. As melhorias serao buscadas utilizando métodos ainda

pouco explorados para a entrega de servigos de infraestrutura de TI.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo deste trabalho sera realizar uma pesquisa exploratoria de forma a
levantar dados sobre o ambiente estudado. Segundo Brocke e Rosemann (2013, pg.
107) o método exploratério é utilizado quando o objetivo é realizar um estudo sobre
um tema ainda pouco conhecido ou que ndo que nao foi estudado com grande
relevancia. Este método permite que o pesquisador possa esclarecer melhor
fendmenos ainda desconhecidos, identificar falhas e melhorias, definir prioridades
para trabalhos futuros e ainda sugerir afirmacgdes para o objeto de estudo.

Para Freitas e Prodanov (2013, p. 60), a pesquisa exploratoria é,

...quando a pesquisa se encontra na fase preliminar, tem como finalidade
proporcionar mais informacbes sobre o assunto que vamos investigar,
possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto &, facilitar a
delimitacdo do tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a
formulagédo das hipoteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o
assunto.

Para Yin (2001, p.143), um caso exploratério “pode tratar do tema ou do
problema que esta sob investigagdo, dos métodos da investigacédo, das descobertas
feitas a partir dela e das conclusdes”.

Como estratégia de pesquisa, os dados do objeto de estudo serdo
levantados através de estudo de caso, permitindo a comparagao de modelos e
estratégias de sucesso com o modelo atual empregado na corporacdo, e desta
forma trazer os melhores conceitos e praticas. Estas informagdes serao utilizadas
como base para o desenvolvimento de uma metodologia modelo a ser aplicado na
corporagao.

Freitas e Prodanov (2013, p. 60), definem o estudo de caso em um método
que “consiste em coletar e analisar informacdes sobre um determinado individuo,
uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos variados de

sua vida, de acordo com assunto da pesquisa”. Para Yin (2001, p. 32),
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...a investigacdo de estudo de caso “baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo,
e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposi¢oes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Freitas e Prodanov (2013, p. 64), descrevem ainda algumas

necessidades do autor acerca de um estudo de caso, citando que o

...investigador recorre a fontes multiplas de dados e a métodos de coleta
diversificados: observagdes diretas e indiretas, entrevistas, questionarios,
narrativas, registros de audio e video, diarios, cartas, documentos, entre
outros.

3.2 DESCRIGCAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise do estudo de caso é a area de Tecnologia da
Informacdo da empresa XPTO. A area de Tl da empresa analisada possui um grupo
de profissionais que realiza atividades de forma a prestar servicos para as demais
areas de negocio e apoio da empresa.

Constantemente, ha entre as demais areas da empresa, reclamacgdes acerca
da transparéncia e da assertividade no prazo de entrega de servigos. Em razéo
disto, a area de TI foi escolhida como a unidade de analise, pois € nela que se
encontram as dificuldades em gerenciar adequadamente as entregas de servigcos
para os clientes internos. Outrossim, de modo a maximizar a percepgao dos
servigos, os cargos de lideranga das demais areas foram consultados com o objetivo

de buscar a perspectiva deles quanto aos servigcos prestados pela TI.
3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Durante a fase de coleta de dados algumas técnicas foram utilizadas para a
captagcdo de informacbes. As técnicas abaixo foram utilizadas no decorrer do

trabalho:

e Observacao participante
e Questionario

e Documentacéao existente
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A técnica da Observacao Participante € descrita por Freitas e Prodanov
(2013, p. 104-105), afirmando que “consiste na participacao real do conhecimento na
vida da comunidade, do grupo ou de uma situagcdo determinada. O observador
assume, pelo menos até certo ponto, o papel de um membro do grupo.” Para Yin

(2001, p. 95), a técnica de observagao participante, é:

...uma modalidade especial de observacado na qual vocé ndo é apenas um
observador passivo. Em vez disso, vocé pode assumir uma variedade de
fungbes dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar dos
eventos que estao sendo estudados

Durante o periodo de desenvolvimento do trabalho foram realizadas
observagdes com as equipes de Tl e os clientes internos. As observagdes ocorriam
em momentos ocasionais, em que a equipe estava discutindo sobre alguma
demanda ou em momentos de interacdo entre os clientes e colaboradores da TI.
Também foi possivel captar informacbes nas reunides mensais realizadas pela
equipe de TI. Nestas reunides, eram apresentados relatorios, indicadores e agdes
que foram realizadas pela equipe durante o més anterior, € onde a equipe estava
bastante acessivel para discutir sobre melhorias que pudessem ser realizadas.

A técnica de questionario foi utilizada para captar informacées dentro do
ambiente analisado, assim como o ambiente externo a ele, nos clientes. Freitas e
Prodanov (2013, p. 108) definem esta técnica como “um instrumento ou programa de
coleta de dados. Se sua confeccao for feita pelo pesquisador, seu preenchimento
sera realizado pelo informante ou respondente”.

Para o questionario, as perguntas foram formuladas de acordo com os
objetivos do trabalho e foram definidas em dicotdmicas, escalonadas e de multipla
escolha.

As perguntas dicotdmicas apresentam alternativas fixas, geralmente sim ou
nao e sao adequadas para a busca de problemas bem definidos. As perguntas
escalonadas, sdo perguntas de multipla escolha em escala de classificagcao, para
que seja possivel a captagdo da intensidade de algum determinado assunto. As
perguntas de multipla escolha, sdo fechadas e apresentam uma série de respostas
possiveis. Freitas e Prodanov (2013, p. 109-110).
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Utilizando a plataforma Google Docs'® dois questionarios foram criados. Esta
plataforma permite que perguntas sejam criadas e encaminhadas aos entrevistados,
Um

questionario foi destinado aos colaboradores da equipe da Tl. O outro questionario,

para que possam responder de forma eletrbnica por meio da Internet.

foi destinado aos lideres dos demais setores da empresa (diretores, gerentes,
supervisores e referéncias técnicas das equipes).

O objetivo da pesquisa é tragar um paralelo entre a visdo de Tl e a visdo do
cliente. Ao mesmo tempo, buscou-se entender quais sao as necessidades atuais de
Tl dos clientes internos e se a agilidade da Tl pode ser fortalecida e estar alinhada
com os objetivos de negécios dos clientes. Para que fosse possivel receber o maior
numero de respostas, optou-se pelo anonimato, ou seja, a identificagdo de cada
entrevistado era opcional.

As perguntas para o setor de Tl e para os clientes internos s&o apresentadas

respectivamente nas tabelas 3 e 4.

Tabela 2 — Questionario destinado para a Tl

Respostas Tipo de Objetivo da
Pergunta Possiveis Classificagdao |Pergunta
Como vocé classificaria as
demandas de Tl que vocé
recebe diariamente? O quanto Baixo Obter a percepgao
vocé esta atarefado com Médio de cada colaborador
atividades a serem resolvidas. Alto Escalonada sobre suas tarefas
Do ponto de vista dos usuarios,
vocé entende que existe um
processo claro para a abertura Qual a percepgao
de novas demandas para a TI? de cada colaborador
As demandas podem serem SIM sobre o processo de
consideradas como solicitagdes, |NAO abertura de novas
incidentes ou novos projetos. TALVEZ Dicotdmica demandas?
Qual a pontuagéo que vocé daria
ao "retorno da Tl para os seus 1 - Muito insatisfeito
clientes" quanto as atividades 2 - Insatisfeito Do ponto de vista da
executadas pela TI? O quantoa |3 - Razoavel Tl, o quanto ela é
Tl é transparente relacionado ao |4 - Satisfeito transparente com os
retorno que da aos usuarios. 5 - Muito Satisfeito Escalonada usuarios?
Vocé acredita que uma maior
proximidade com os clientes Do ponto de vista da
(usuarios internos), podem SIM TI, é benéfico uma
ajudar no melhor entendimento NAO melhor integragao
das demandas para a TI? TALVEZ Dicotémica com os clientes?

3 Google Docs — Pacote de aplicativos da empresa Google para a criagdo de documentos basicos de
forma online. http://www.google.com/google-d-s/intl/pt-BR/tour1.html
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Objetivo da
Pergunta

Qual a nota de classificagao
vocé daria para a integragao da
Tl com as demais areas da

1 - Muito insatisfeito
2 - Insatisfeito

3 - Razoavel

4 - Satisfeito

O quanto a Tl esta
integrada com os

empresa? 5 - Muito Satisfeito Escalonada clientes internos?
Vocé acredita que uma maior Uma melhor
proximidade e reunides diarias comunicagao com
com os seus colegas de TI, SIM os colegas de Tl
podem ajudar no entendimento e | NAO pode ajudar nas
resolugdo das demandas? TALVEZ Dicotbmica tarefas?
Existe um processo descrito e
eficaz para a priorizagao de
demandas da TI? Pergunta E claro o processo
relacionada a priorizacdo de SIM de priorizagao e
tarefas quando existem muitas NAO entrega de
atividades a serem realizadas. TALVEZ Dicotdmica demandas?

- Local de Trabalho

- Proximidade com o

cliente

- Treinamentos
Defina trés itens que vocé - Interagao entre os
considera essencial para o colegas da Tl Obter a visdo dos
sucesso da Tl no seu local de - Novos desafios Multipla colaboradores sobre
trabalho. - Remuneragéao Escolha a Tl ideal

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 3 — Questionario elaborado para os clientes internos.

Pergunta

Respostas

Tipo de
Classificagao

Objetivo da
Pergunta

Em termos gerais, qual a nota
que vocé daria para os servigos
prestados pela Tl da empresa?

1 - Muito insatisfeito
2 - Insatisfeito

O quanto o cliente

O quanto vocé esta satisfeito 3 - Razoavel interno esta satisfeito
com os servigos prestados pela |4 - Satisfeito com 0s servigos
Tl 5 - Muito Satisfeito | Escalonada prestados pela TlI.

- Agilidade na

entrega dos

Servigos

- Transparéncia em

prazos

- Proximidade entre Quais os principais

cliente interno e a Tl itens que o cliente

- Reducéo de visualiza como
Quais os itens que voceé julga Custos de TI relevantes para
mais importante para que a Tl - Apoio Tecnolégico melhor satisfazer as
possa melhor satisfazer as Estratégico Multipla necessidades de
unidades de negdcio? - Pro-atividade da Tl | escolha negocio.

1 - Muito insatisfeito
Qual a nota de classificagcdo que |2 - Insatisfeito O quanto o cliente
vocé daria para a integracédo da | 3 - Razoavel visualiza a integragéo
Tl com a sua unidade de 4 - Satisfeito de sua unidade de
negocio? 5 - Muito Satisfeito | Escalonada negocio com a TI1?
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Tipo de Objetivo da
Pergunta Respostas Classificagdo |Pergunta
Vocé acredita que uma maior Para o cliente, uma
proximidade e reunioes melhor integragao
periodicas com a T, podem entre a sua unidade e
ajudar no melhor entendimento e | SIM a Tl pode ajudar na
resolucdo das demandas da sua |NAO resolugao de futuras
area? TALVEZ Dicotdémica demandas?
Para o cliente, existe
um procedimento
definido para a
abertura de
Vocé entende que existe um SIM incidentes,
processo claro para a abertura NAO solicitagcdes e novos
de novas demandas na TI1? TALVEZ Dicotémica projetos?
1 - Muito insatisfeito
Qual a pontuagao que vocé daria | 2 - Insatisfeito Como o cliente
ao "retorno da Tl para os seus 3 - Razoavel visualiza o retorno da
clientes" quanto as atividades 4 - Satisfeito Tl para as demandas
executadas pela TI? 5 - Muito Satisfeito | Escalonada do seu setor?
7 | Se o calculo do seu custo de Tl
levasse em conta também a
prioridade de uma solicitagao,
vocé acharia justo? Por exemplo,
uma solicitagdo de baixa
prioridade teria o custo menor do
que uma solicitagao de alta Se o cliente estaria
prioridade, reduzindo assim o SIM satisfeito em pagar
custo de TI. NAO pela Tl conforme a
TALVEZ Dicotdbmica sua urgéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor

A documentagdo existente também foi utilizada. Foram analisados os
documentos existentes utilizados para a solicitacdo de servigos de Tl e também as
informacdes existentes no sistema de gerenciamento de chamados e de
gerenciamento de projetos da empresa. Yin (2001, p. 89) destaca a importancia da
utilizacao da documentacgao existente para a coleta de dados afirmando que “devido
ao seu valor global, os documentos desempenham um papel 6bvio em qualquer

coleta de dados, ao realizar estudos de caso.”

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Apods a fase de coleta de dados, foi necessario efetuar a analise de todas as
informagdes reunidas. O ambiente estudado apresenta diversas variaveis e em
razao disto optou-se por utilizar a técnica de triangulagéo entre estas informacgdes. O

referencial tedrico, a observagdo do ambiente, o questionario realizado e a
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documentacgéo coletada, foram triangulados, resultando em fatores que podem ser
trabalhados pela Tl de forma a estarem alinhados com as metodologias ageis.

Em uma investigagao de estudo de caso, Yin (2001, p. 23) afirma que,

...diante de uma investigacdo de estudo de caso havera muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-
se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a
analise de dados.

A triangulagcdo como estratégia de analise ainda é reforgada por Martins (2006
apud FREITAS; PRODANQYV (2013, p. 64)), afirmando que a “confiabilidade de um
Estudo de Caso podera ser garantida pela utilizacdo de varias fontes de evidéncias,
sendo que a significancia dos achados tera mais qualidade ainda se as técnicas
forem distintas.”

Sobre a triangulagdo dos dados, Freitas e Prodanov (2013, p. 64) ainda
concluem que “a convergéncia de resultados provenientes de fontes distintas
oferece um excelente grau de confiabilidade ao estudo, muito além de pesquisas
orientadas por outras estratégias”.

Conforme descrito neste trabalho no capitulo 2 e apresentado
resumidamente na tabela 4 a seguir, os principais pilares das metodologias ageis

sao transparéncia, agilidade, inspecao e adaptacgao.

Tabela 4 — Principais pilares das metodologias ageis.

Transparéncia ao cliente sobre a metodologia, prazos,
Transparéncia | demandas e dificuldades.

Agilidade para conseguir realizar entregas que possam
Agilidade adicionar valor aos negocios e em tempo habil.

Inspegao constante no ambiente para detectar possiveis
Inspecgao variagdes em elementos.

Capacidade da Tl em se adaptar a problemas, mudancgas de
Adaptacao negocio e objetivos dos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As perguntas dos questionarios serdo analisadas individualmente de forma

quantitativa, tragcando um paralelo com os pilares da metodologia ageis e buscando
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oportunidades de melhorias em cada uma das questdes verificadas. Sera
averiguado também, de forma comparativa, a visdo da Tl com a visao dos clientes
internos.

A documentacédo existente, as informagdes dos sistemas internos e a
observacao do local, também foram exploradas. Além disso, durante a fase de coleta
dos dados, uma reunidao de apresentacdo de métodos ageis foi realizada para os
colaboradores da TI. Essas informacbes serdo importantes para complementar a
analise realizada nos questionarios. Por fim, todos os dados coletados serdo
triangulados juntamente com o referencial tedrico apresentado neste trabalho,
propondo ao final, sugestdes de melhorias para aprimorar o processo de entrega de

servigos de Tl na empresa XPTO.
3.5 LIMITACOES DO METODO

E importante destacar algumas limitagdes do método de pesquisa deste
trabalho.

Durante a fase de coleta, houve dificuldades de conseguir respostas dos
clientes internos (diretores, gerentes, supervisores e demais lideres). Das vinte e
quatro pessoas que receberam o questionario, quatorze responderam, ou seja, uma
participacado de 58% dos clientes internos.

Durante a reunido de apresentagdo do método, em que as metodologias
foram apresentadas para os colaboradores, haviam apenas participantes da Tl, ndo
sendo possivel a discussao e a percepgao em relacao ao método, com os clientes
internos.

Também é importante destacar a visdo tendenciosa que o autor deste
trabalho possa ter em relacdo aos meétodos atuais da corporagdo, a equipe de
trabalho e os clientes internos, pois o0 mesmo esta envolvido no processo. Procurou-
se manter a neutralidade em todos os aspectos, entretanto € um ponto que deve ser

destacado.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo realizar a apresentagao e a analise dos dados

coletados, buscando responder o objetivo geral e os objetivos especificos deste
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trabalho. Por fim, sera apresentada uma proposta de metodologia baseado no

referencial tedrico estudado.
4.1 A AREA DE TECNOLOGIA DA EMPRESA XPTO

O setor de tecnologia da empresa XPTO foi criado ha mais de 30 anos e
sempre esteve presente como aliado das demais areas da empresa. Nos ultimos
anos, com o avango da tecnologia, foi necessario que o setor se especializasse e
estivesse apoiando algumas decisdes estratégicas da empresa. Ao mesmo tempo,
as demais areas, exigiam mais transparéncia em relagdo aos custos de Tl. Com
isso, o setor de Tl precisou utilizar metodologias e conjuntos de boas praticas para o
melhor gerenciamento da TI. Ao mesmo tempo, é possivel identificar lacunas entre o
que os clientes precisam e o que a Tl consegue entregar, conforme seréo
respetivamente apresentados nos itens 4.2.1 e 4.2.2.

Internamente, a unidade de Tl € composta por treze colaboradores e é
dividida em duas equipes, a equipe de suporte e a equipe de sistemas.

A equipe de suporte, formada por dez colaboradores, € responsavel pelo
atendimento imediato de incidentes e solicitacbes de mudancas, e também pelo
fornecimento de infraestrutura, como computadores de trabalho, servidores,
equipamentos de rede e demais dispositivos fisicos.

A equipe de sistemas, formado por trés colaboradores, tem a
responsabilidade de implantar e dar o suporte especializado aos sistemas
terceirizados instalados na empresa.

Atualmente a equipe de suporte responde diretamente ao cargo de geréncia
de TI, enquanto que a equipe de sistemas responde diretamente para o cargo de
diretor de TI. E possivel observar a descricdo dos colaboradores da Tl na tabela 5 a

sequir:

Tabela 5 — Descrigao dos colaboradores da Tl

Nome Cargo Formagao Académica | AtribuigGes

Diretor 1 Diretor Mestrado Dirige as atividades de Tl

Gerente 1 Gerente Mestrado Gerencia as atividades de Tl
Supervisiona as atividades

Supervisor de infra de Tl e Datacenter,

Infraestrutura 1 Supervisor Pds Incompleto suporte nivel 3.
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Nome Cargo Formagao Académica | AtribuigGes

Analista de Analista Atende chamados de nivel 3
Infraestrutura Infraestrutura e participa de projetos

Pleno 1 Pleno Superior Incompleto |relacionados a infraestrutura
Analista de Atende aos chamados de

Suporte Pleno. 1

Analista Pleno

Superior Incompleto

nivel 2

Analista de
Suporte Pleno. 2

Analista Pleno

Superior Incompleto

Atende aos chamados de
nivel 2

Analista de
Suporte Pleno. 3

Analista Pleno

Superior Incompleto

Atende aos chamados de
nivel 2

Analista de Atende aos chamados de
Suporte Jr. 4 Analista Jr. Superior Incompleto | nivel 1

Analista de Atende aos chamados de
Suporte Jr. 5 Analista Jr. Técnico Informatica nivel 1

Analista de Atende aos chamados de
Suporte Jr. 6 Analista Jr. Técnico Informatica nivel 1

Analista de Analista de Participa de novos projetos e
Sistemas 1 Sistemas Sénior Superior Incompleto |atende chamados de nivel 3
Analista de Analista de Participa de novos projetos e
Sistemas 2 Sistemas Pleno Superior Completo atende chamados de nivel 2
Analista de Analista de Participa de novos projetos e
Sistemas 3 Sistemas Pleno Superior Completo atende chamados de nivel 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao todo a empresa XPTO tem 800 funcionarios que sao atendidos por 13
colaboradores especificos de Tl. Por meio da divisdo do numero de colaboradores
pelo numero de funcionarios da Tl (filtrando os funcionarios que realizam os
atendimentos de nivel 1, 2 e 3), € possivel observar uma proporgdo de 72
funcionarios para cada colaborador. Em tempo, se a mesma logica for utilizada para
os atendentes de nivel 1, temos uma propor¢cao de 267 funcionarios para cada
colaborador de nivel 1 da TI.

Durante a fase de coleta dos dados, o sistema atual de gerenciamento de
chamados, GLPI'4, foi analisado e seus dados coletados, a fim de obter algumas

14 GLPI — Gestionnaire libre de parc informatique — E um sistema de software livre para o
gerenciamento de ativos, chamados e TI.
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estatisticas relacionadas aos atendimentos da empresa. Os dados coletados foram

durante o periodo de 3 meses. Os relatorios apontaram algumas informagdes como:

e Tempo médio de atendimento (tempo entre o chamado ser aberto e
posteriormente finalizado): 18,5 horas.

e Quantidade média de chamados por més: 682 chamados

e Proporgao entre funcionarios e atendimentos realizados: 0,85 chamado
por funcionario da empresa.

¢ (Quantidade de chamados que tiveram mais de 1 hora de tempo de

resolucdo: 102 ou 15% do total de chamados.

4.2 O AMBIENTE ANALISADO

Os questionarios, apresentado nas tabelas 2 e 3, foram aplicados buscando
entender a percepcao que os clientes internos possuem sobre o setor de Tecnologia
da Informacdo. Ao mesmo, o questionario da Tl foi aplicado aos colaboradores da Tl

para captar a visao interna do setor.

4.2.1 A Visao dos Clientes Internos

A seguir serao apresentadas as respostas do questionario realizado com os
clientes internos, conforme a tabela 3. O convite para participar da pesquisa foi feito
para 24 lideres, com a participacao efetiva de 58% destes.

Na pergunta 1, ao serem perguntados sobre a satisfacdo geral do seu setor
com os servigcos prestados pela Tl, 46% dos entrevistados afirmaram estarem
satisfeitos com os servicos prestados pela Tl, enquanto que 46% afirmaram que sua
satisfacao geral era apenas razoavel. De um modo geral, aqui observa-se uma
melhoria a ser realizada, aplicando algumas das praticas sugeridas pelos métodos
ageis, como maior proximidade com o cliente, transparéncia em prazos e a agilidade
na entrega de servigos.

Na pergunta 2, quando perguntados sobre quais os principais itens que o
cliente visualiza como relevantes para melhor satisfazer as necessidades de

negocio, as respostas foram bastante instigantes. Como uma questdo de multipla
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escolha, era possivel que cada entrevistado selecionasse quantos itens achasse
importante. Como resultado, 62% apontaram que a agilidade na entrega de servigos
era importante para satisfazer os anseios da sua unidade de negdcio. Em 46% das
respostas, a proximidade entre o cliente e a Tl, e o Apoio Tecnologico Estratégico
foram selecionados pelos clientes. Percebe-se aqui claramente o desejo dos clientes
em utilizar a Tl como parceiro estratégico nos negocios, ao invés de vislumbrar a Tl
somente como uma area de custo. Além disto, a agilidade também foi o item mais
mencionado, indo de encontro com um dos pilares das metodologias ageis.

Na pergunta 3, procurou se entender como o cliente visualiza a integragao de
sua unidade de negécio com a Tl. Dos entrevistados, 62% acreditam estarem
satisfeitos ou muito satisfeitos com a integragao entre a sua area e a Tl. Ao mesmo
tempo, na pergunta 4, os clientes internos foram questionados se uma maior
proximidade entre Tl e setores, poderiam ajudar no entendimento e resolugdo dos
problemas. As respostas ficaram divididas; 38% acreditam que esta proximidade
pode ser benéfica; 38% n&o tem uma resposta clara sobre isto; e 23% acreditam que
isto n&o representaria nenhum acréscimo para suas atividades.

Ainda que de forma timida, € possivel observar nas perguntas 3 e 4 uma
oportunidade de melhoria, buscando uma maior proximidade com o cliente; itens dos
quais sao reforcados pela metodologia agil.

Na pergunta 5, os entrevistados foram questionados se acreditam que existe
um procedimento definido para a abertura de incidentes, solicitagbes e novos
projetos. As respostas ndo foram consenso entre todos os entrevistados; 31%
acreditam que ha um procedimento claro definido; 31% afirmaram que ndo ha um
procedimento claro; e 38% dos entrevistados ndo sabem afirmar se existe ou nao
um procedimento.

No questionamento 6, os clientes internos foram indagados sobre como eles
visualizam o retorno da Tl para as demandas do seu setor. Do total de respostas,
46% estao satisfeitos ou muito satisfeitos; 46% acreditam que o retorno que
recebem é razoavel; enquanto que 8% nao estao satisfeitos.

Nas questbes 5 e 6, novamente fica evidente uma melhoria a ser proposta,
buscando a aplicacédo de mais transparéncia aos procedimentos da Tl para os
demais colaboradores da empresa. Neste ponto, podem ser explorados melhorias,

como a criagao de procedimentos mais claros, e um fluxo bem definido para que os
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clientes possam conhecer melhor a metodologia da Tl para a solicitagdo e entrega
de demandas.

Por fim, na pergunta 7, os entrevistados foram questionados se concordariam
em pagar seus custos com a TIl, conforme a urgéncia das demandas de que
necessitavam. Neste questionamento, 54% afirmaram que nao achariam justo o
calculo de custos conforme a urgéncia das demandas; 23% nao tem resposta clara
sobre isto; e 23% achariam uma boa opcéo.

O objetivo do questionamento 7, foi entender se a estratégia de priorizagcao de
demandas baseada em custos, seria uma boa alternativa para ser aplicado na TI.
Percebe-se que os clientes ndo ficariam satisfeitos com esta abordagem.
Possivelmente porque isto va ao caminho contrario do planejamento estratégico
realizado pelas areas e pela empresa. Os clientes querem que a Tl seja um aliado
estratégico, conforme foi possivel observar no questionamento 1, e ndo que apenas
foquem no valor de custo conforme a urgéncia destas demandas. E necessario que
a TI realize as priorizagbes conforme a estratégia da organizacdo, Abreu e

Fernandes (2012, p. 20-21) elucidam isto, apontando,

...que os critérios de decisdo sdo fundamentais para a priorizacao de
investimentos e devem ser eminentemente institucionais, de forma que a
Alta Administragdo possa decidir onde colocar o dinheiro, muito
provavelmente alinhado aos objetivos e metas do negdcio.

4.2.2 A Visao dos Colaboradores da TI

A seguir serdo apresentadas as respostas do questionario realizado com os
colaboradores da TI, conforme a tabela 2. O convite para participar da pesquisa foi
feito todos os colaboradores da Tl, com a participagao efetiva de 92% destes.

Na questao 1, a equipe de Tl foi indagada sobre o quanto estavam atarefados
com atividades a serem desenvolvidas. Do total de respostas, 50% acreditam que a
carga de demanda de atividades € média; enquanto que 50% definem como alta a
quantidade de demandas a serem desenvolvidas. Percebeu-se que existe um
consenso na percepcao da equipe, sobre a grande quantidade de demandas a

serem entregues.
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A grande quantidade de tarefas para a equipe e a falta de um processo mais
claro sobre a priorizagdo e a organizagao de tarefas, pode resultar em falhas como
atrasos na entrega e a falta de transparéncia da Tl para os clientes. Estes pontos
foram reforgcados pela percepgado dos clientes no questionario anterior e também
estdo fortemente descritos nas metodologias ageis.

Na pergunta 2, os colaboradores da TI foram questionados se eles
acreditavam que havia um procedimento claro para que os usuarios pudessem
solicitar novas demandas. Entre os entrevistados, 58% acreditam que ha um
procedimento claro para isto; 8% néo souberam afirmar e 33% acreditam que ndo ha
um procedimento claro. Esta mesma questao foi realizada com os clientes internos e
discutidas no item 4.2.1 anteriormente. Fazendo um paralelo com ambas as
questodes, € possivel observar uma divergéncia entre o que a Tl visualiza e o que o
cliente diz.

Conforme uma das definicbes da metodologia Kanban, é necessario que
existam politicas explicitas acerca de todo o fluxo de producéo da TI, ficando claro
para os clientes de como eles devem se relacionar com a TI. Isto permite que os
clientes saibam se organizar para solicitar demandas adequadamente, dentro de um
prazo antecipado, ao mesmo tempo que a Tl podera se organizar, realizar previsdes
de entregas, conseguindo também se antecipar de possiveis problemas.

Na pergunta 3, os participantes da pesquisa da TI, tiveram que responder
sobre a transparéncia da Tl com os clientes internos, ou seja, como era o retorno
das atividades que a Tl executava? Destes, 50% acreditam que a transparéncia era
razoavel; 8% apontaram ser insatisfatorio, e 41% apontaram como satisfatério ou
muito satisfatério. Comparando com a mesma questdo realizada para os clientes
internos, percebeu-se que ambos tém a mesma visao, ou seja, é preciso melhorar a
transparéncia da Tl para com a empresa; principio este também apresentando como
essencial pelas metodologias ageis.

Na pergunta 4, os entrevistados foram questionados sobre os beneficios de
uma melhor integragdo com os clientes. As respostas sdo quase unanimes,
apontando que 75% dos entrevistados acreditam que uma maior aproximagcao com
os clientes podem ajudar no melhor entendimento das demandas, agregando valor
ao negoécio da empresa. Ao mesmo tempo, a pergunta 5, se refere a nota de

classificagdo atual da integracdo entre a Tl e as demais areas da empresa. Dos
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entrevistados, 58% acreditam ser satisfatério a integragdo atual, percentual muito
préximo do que relataram os clientes quando perguntados sobre a mesma questao.

A participacdo do cliente como parte integrante da equipe de Tl € um dos
principios do Scrum no desenvolvimento de produtos. Um maior envolvimento do
cliente com a Tl para melhorar o desenvolvimento das demandas, nao foi consenso
entre os clientes internos entrevistados. Entretanto, isto pode ser explorado dentro
da empresa por meio de treinamentos sobre a metodologia agil, de forma a buscar
no cliente um parceiro estratégico para a TI.

No questionamento 6, procurou-se saber a opinido da equipe de TI, se
reunides diarias com os colegas de Tl poderiam ajudar no entendimento e resolugao
de demandas. As respostas foram bastante significativas; 58% afirmaram que as
reunides diarias podem ajudar; 33% nao souberam afirmar, e apenas 8% afirmaram
que isto ndo representaria nenhum avanco. E interessante observar que a grande
maioria dos entrevistados € favoravel em realizar reunides diarias assim como
sugerido na metodologia Scrum.

Conforme ja apresentado no referencial tedrico, no capitulo 2, as reunides
diarias e por Sprints ajudam a equipe a conhecer os impedimentos, o que ja foi feito
e 0 que sera organizado para o préoximo dia ou para o proximo Sprint, otimizando o
fluxo de trabalho. Desta forma, pode-se realizar a inspec¢ao constante do que esta
sendo produzindo, além de adaptar-se as mudangas de negocio, quando
necessarias.

Na pergunta 7, os colaboradores da Tl foram questionados se eles entendem
que ha um processo descrito e eficaz para que as demandas possam ser priorizadas
na Tl. Dos entrevistados, 67% acreditam que isto nao esta claro, enquanto que
somente 33% acreditam que esta definicdo esteja bem definida. Novamente
percebe-se aqui uma oportunidade de melhoria. Baseados nestes numeros, €
possivel entender que por vezes a equipe de Tl ndo sabe distinguir quais sao as
demandas prioritarias.

Durante a fase de observacgao participante do ambiente, pode-se averiguar
que em muitas ocasides as solicitacdes sao atendidas pela pressao exercida por
gerentes ou diretores de outros setores, sobre uma demanda que precisa para a sua
area. Muito provavelmente, estas situagdes ocorram pois ndo ha uma politica clara

definida de como e quando as solicitagbes devem ser realizadas por parte dos
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clientes, conforme ja mencionado anteriormente na analise da questdo 2 aplicado na
TI.

Para finalizar o questionario, na pergunta 8 a equipe de Tl foi indagada a
selecionar até 3 itens que consideraria essencial para o sucesso da Tl no seu local

de trabalho. Os trés itens que mais tiveram importancia para a equipe foram:

e Treinamentos — 92%
e Remuneragao — 58%

¢ Interacdo entre os colegas de Tl — 58%

Pode-se perceber uma propensao da equipe em aprimorar os meétodos atuais
para que o sucesso na Tl fosse ainda maior. O Treinamento foi destacado pela
equipe como o principal fator de sucesso, acima inclusive que o item Remuneracéo,
que teve o segundo lugar de destaque juntamente com a necessidade de maior

interacao entre os colegas de TI.

4.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO ATUAL

Na empresa XPTO, os canais de comunicacdo da Tl para atendimento sdo
por telefone, e-mail, contato pessoal ou através do sistema de intranet. Quando um
cliente necessita de um atendimento da TI, ele precisa realizar a abertura de um
chamado em qualquer um dos canais mencionados. Historicamente os chamados
sempre foram abertos por telefone, entretanto para melhorar o processo, deixar ele
mais simplificado e para liberar os atendentes a fazerem outras atividades mais
produtivas, iniciou-se uma campanha interna para que os chamados fossem abertos
diretamente pelos clientes no sistema de intranet da empresa.

A partir disto notou-se algumas melhorias. Nos chamados abertos
diretamente pelo cliente na intranet, havia um maior comprometimento do proprio
cliente em descrever o problema da melhor forma. Durante as reunides mensais em
que a equipe de Tl se reunia para a apresentacdo dos numeros do més, este
assunto foi discutido e percebeu-se que isso permitia que os atendentes estivessem

mais folgados para realizar outras atividades.
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Quando um chamado é aberto na empresa XPTO, ele pode ser do tipo
‘Incidente” ou “Requisi¢ao”. Um incidente, de acordo com Martins (2006, p.49), &
“qualquer acontecimento que altere os niveis de servigo acordados nos acordos de
nivel de servigo (SLA) ou ainda qualquer acontecimento que nao fagca parte da
operacdo normal dos sistemas e ambiente estabelecidos”. Uma requisicdo é a
solicitagdo de uma informagéo, de um novo servigo, de um novo acesso, ou seja, 0
que ainda nao esta implantado.

Apo6s um chamado ser aberto, ele pode ser resolvido diretamente pelo suporte
de nivel 1. Se este ndo consegue resolver de imediato, ele € encaminhado para o
suporte de nivel 2 ou 3. Apds ser resolvido, o chamado € devolvido ao nivel 1 para
que este faca a comunicacdo ao cliente e apods finaliza o chamado. O fluxo

detalhado de abertura de chamados pode ser conferido na imagem 9 abaixo.



Figura 9 — Processo atual de abertura de demandas para a Tl
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Além da abertura de chamados, um cliente interno pode efetuar a solicitacdo
de um novo projeto.

Um projeto representa algo novo, podendo ser uma melhoria de processo,
algum produto comercial novo, a criagao de um novo negdécio, entre outros. Para que
um cliente possa solicitar um novo projeto, ele precisa preencher um formulario
padrao, descrevendo o projeto e informando como a Tl precisara se envolver nesta
nova demanda. Este projeto € entregue para alguns dos colaboradores da Tl que se
responsabiliza de abrir um chamado (como requisi¢ao), e apds atribui para a pessoa
com mais experiéncia para atender a nova demanda, geralmente ficando a cargo do
diretor, gerente ou supervisor.

Apos receber o novo projeto, o responsavel pela nova demanda faz uma
analise inicial do projeto, conversa com o cliente e atribui uma ideia de prazo. Apods,
este projeto é cadastrado no Redmine’® - sistema de gerenciamento de projetos de
Tl da empresa - onde sera feito o acompanhamento de todas as etapas do projeto.

Nao ha uma integragao entre o sistema de projetos e o sistema de chamados.

4.4 PROBLEMAS IDENTIFICADOS NO PROCESSO ATUAL

Baseado nos questionarios aplicados no item 4.2, foi possivel detectar
oportunidades de melhorias nos 4 pilares da metodologia agil apresentadas no item
3.4; transparéncia, agilidade, inspecdo e adaptacdo. Além disso, durante a
observacado participante realizada na unidade de analise, foram identificados
problemas e outras oportunidades de melhorias que s&o destacados a seguir.

Ainda que exista um processo definido dentro da Tl para a abertura de
requisicoes e incidentes, ele ndo foi totalmente divulgado para os usuarios internos.
Os clientes por vezes, ndo sabem qual a melhor alternativa para abertura de
chamados. Eles também desconhecem o SLA para cada tipo de demanda. Quando
os clientes internos questionam quanto ao prazo para entrega de servigos, € dificil
que o atendente consiga passar um prazo assertivo, pela razao da inexisténcia de
um sistema de gerenciamento e priorizagédo de entregas.

Além disso, nao ha nenhum tipo de politica da Tl formalmente descrita que
defina as diretrizes de como deve ser a relacdo entre a Tl e seus clientes. A

utilizacado destas diretrizes, permitiria um melhor entendimento dos clientes internos,
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de como eles devem se relacionar com a Tl e de como eles podem solicitar novas
demandas e projetos. Conforme apresentado no item 2.3.2.3, a utilizagdo de
politicas explicitas, poderia auxiliar na garantia da qualidade de entrega dos
Servicos.

Somado ao fato da inexisténcia de politicas, foi possivel perceber durante
algumas reunides com integrantes de outras areas, a insatisfacdo de clientes
internos quanto a dificuldade da Tl em assumir o papel de um aliado estratégico. A
insatisfacao, vinha da origem de situacbes em que as areas precisavam da Tl para a
resolucdo de problemas ou para a execugdo de novos projetos. Segundo estes
clientes, sempre encontravam obstaculos na Tl quanto a falta de pessoal, falta de
recursos tecnoldgicos ou mesmo falta de tempo para atender as suas necessidades.

Observou-se também a falta de comunicagao interna na propria equipe de TI.
Em algumas situagdes, em que uma demanda de maior tempo estava sendo
resolvida por algum dos integrantes da equipe, a mesma n&o era compartilhada com
os outros membros. Nestas situagdes era possivel que outros integrantes pudessem
ajudar na resolugdo de uma forma mais rapida, por ja terem vivenciado a mesma
situacdo. Uma melhor comunicagdo da equipe poderia aprimorar a troca de
conhecimento além de garantir um maior engajamento da equipe em entregar novas

demandas.

4.5 PROPOSTAS DE MELHORIAS

Nesta parte do trabalho serdo apresentadas as propostas de melhorias para

os problemas identificados e descritos anteriormente.

4.5.1 O papel do Product Owner

Conforme descrito na fundamentagao tedrica, o PO tem o papel de gerenciar
o valor do produto com todas as partes interessadas. A utilizacdo do papel de PO na
empresa poderia aproximar a equipe de Tl com as areas de negdcio, buscando uma

maior transparéncia e agilidade e adaptag¢ao nas entregas de produtos.

15 REDMINE - Sistema de gerenciamento de projetos web e de cédigo aberto.
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Acredita-se que a definicdo do papel de PO possa ser definido por uma
pessoa da equipe que tenha influencia entre as diversas areas e que consiga ter,
além do cunho técnico, uma visao estratégica aliada com os objetivos de negdcio da
empresa. Outrossim, seria uma oportunidade para colocar um olhar técnico
estratégico dentro das demais areas, ajudando no desenvolvimento de novos

projetos e melhorias de processos em que a Tl pudesse contribuir.

4.5.2 A equipe de TI

A equipe de Tl da empresa XPTO tem uma relevancia maior para atividades
de suporte técnico, implantagédo de sistemas terceiros e da entrega de infraestrutura
computacional. Isso nao inviabiliza a utilizagdo da metodologia Scrum e Kanban,
entretanto sera necessario que a equipe esteja comprometida com a nova
metodologia. Ela podera realizar treinamentos sobre como utilizar o método da
proposta agil da melhor forma, dando sugestdes e estando aberta a participar do

desenvolvimento da metodologia agil na empresa.

4.5.2.1 O Lider de projeto

O sucesso das equipes esta também ligado a existente de um lider, que
colabora constantemente para a evolucdo destas equipes. No Scrum este papel é
definido como o Scrum Master. Conforme descrito no referencial tedrico deste
trabalho, o Scrum Master auxilia a equipe na resolugao dos itens bloqueados, faz o
papel de intermediador da equipe com os clientes e o PO, e garante também que a
equipe esteja se esforgando para realizar as entregas conforme o procedimento.

Como a equipe de Tl da empresa XPTO é reduzida e atende diferentes tipos
de demandas, sugere-se que o papel de Scrum Master seja realizado por um dos
integrantes da equipe, fazendo o papel de lider do projeto. A cada projeto criado, um

lider diferente podera ser escolhido para representar o papel de Scrum Master.
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4.5.3 A visao da dire¢cao da empresa

Conforme descrito no item 2.3.1, de nada adianta a utilizagdo da metodologia
agil se a empresa nao estiver abragcando a causa. Em razéo disto, € necessario que
a empresa tome conhecimento do método, saiba quais s&o os seus conceitos e
proteja a Tl e o método utilizado, principalmente na fase inicial da implementacao.
Para isto, recomenda-se que inicialmente a metodologia seja apresentada para a
gerencia e direcdo da Tl na empresa, e posteriormente seja apresentada para a
direcao geral da empresa. Sugere-se também que os clientes internos possam tomar

conhecimento da metodologia e saibam os seus beneficios.
4.5.4 Comité estratégico de Tl

Foi consenso entre os colaboradores da Tl que nao existe um processo claro
para a priorizacdo de demandas que eles atendem. Também foi possivel observar
que os clientes internos precisam de agilidade e priorizacdo de demandas. Nesse
sentido, propde-se a criagcdo de um comité estratégico de TI. A proposta é que este
comité possa definir um roadmap'® anual, ou seja, criar um planejamento estratégico
onde as areas poderao apresentar suas necessidades de Tl para o proximo ano. Por
meio disto, a Tl podera efetuar um planejamento adequado para que possa
programar as suas atividades dentro do tempo esperado.

E importante ressaltar que o comité definira as intengdes do que devera ser
priorizado, entretanto, durante o fluxo de produgao existirdo itens que poderao ser
substituidos por outros, ou até mesmo postergados por itens com maior prioridade.

A sugestdo € a realizacdo de um roadmap anual, com 1 encontro para
atualizag¢des, criando um ciclo de encontro semestral. Para este comité € importante
que exista um representante das areas de negocio da empresa, um representante
da direcdo executiva da empresa, o diretor e gerente de Tl, e o Product Owner. De

acordo com Abreu e Fernandes (2012, p. 42), os mecanismos de decisérios de TI,

...consistem no estabelecimento e no apoio a comités requeridos para
tomada de decisbes sobre a Tl (que sdo os mecanismos de direitos
decisorios), os critérios de priorizagdo e a priorizagdo dos investimentos em
TI, visando estabelecer o portfélio de TI.

16 ROADMAP — E um plano com metas para a entrega de demandas de TI.
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Abreu e Fernandes (2012, p. 130), ainda explanam que,

...geralmente as empresas usam mecanismos tais como Comités de Projeto
para decidir sobre prioridades de desenvolvimento ou implantacdo de
aplicagbes e a Diretoria Executiva para decidir sobre investimentos e
priorizacdo de aplicacdes estratégicas. Os mecanismos de decisdo sao
criticos para que a estratégia de Tl seja implantada.

4.5.5 O Backlog da Tl

Com os papéis definidos pode-se entédo trabalhar com o conceito de Backlog,
ou seja, uma lista de produtos a serem entregues. Conforme mencionado
anteriormente, a equipe de TI, principalmente a parte de suporte técnico, trabalha
com demandas diarias e as vezes imprevisiveis. Em raz&o disto optou-se por nao
trabalhar com Sprints, pois isto poderia inviabilizar o uso da metodologia na area,
que precisa constantemente alterar os itens de producao.

Sendo assim, o conceito de produg¢ao puxada do Kanban, podera ser utilizado
de forma a trabalhar sempre com um nuimero maximo de atividades por estagio. O
Product Owner sera o responsavel por incluir os itens no Backlog e a equipe de TI
auxiliara para que os itens de Backlog tenham um tempo de desenvolvimento
préximo entre eles. Isto permitira que se conhega o “Lead Time”, ou seja, o tempo
médio em que um item entra na fila do Backlog até ser entregue ao cliente. Isto
também permitirda que se tenha uma previsibilidade do tempo de entrega das
demandas, resultando na melhoria de um dos itens discutidos no ambiente

analisado.

4.5.5.1 Classes de servicos

A necessidade mais reforgcada pelos clientes internos durante a fase de coleta
dos dados foi a agilidade na entrega demandas da TI. Como as demandas envolvem
novos produtos e também incidentes, foi necessario estabelecer um SLA para os
diferentes tipos de tarefas, conceito este apresentando dentro da metodologia

Kanban. Desta forma, seria possivel que um item de incidente seja mais prioritario
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que um item de desenvolvimento de um novo produto, mesmo que este tenha um
alto valor para o negdcio.

E importante também que as classes de servicos sejam publicadas dentro de
uma politica da Tl. Assim os clientes estardo cientes de forma antecipada dos
prazos de entrega acordados. Para isto, a tabela a seguir apresenta as classes de

servigos que poderéo ser utilizadas para entrega de demandas.

Tabela 6 — Proposta das classes de servico da empresa

Classe A Classe B Classe C
* Defeitos
Cosméticos * Defeitos Criticos
Tipos de * Projetos de * Projetos de Clientes de
Trabalho Clientes alta prioridade * Projetos de Clientes

Prioridade em todos os estagios
se prazo de entrega estiver

Tratamento Prioridade em todos os proximo, se nao é tratado como
Especial Nenhum estagios uma classe de servico A

* 4 dias

*90% dentro do *1 dia

prazo de 8 dias *90% dentro do prazo de 3 * 98% dentro do prazo

* Todos no prazo de | dias (observado no tempo do
SLA Médio 15 dias * Todos no prazo de 4 dias ciclo de entrega)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Boeg (2012).

Foram definidos 4 tipos de classes de servico, A, B, C e D. Todas as
demandas receberao por padrao a classe A, com o tempo padrao de atendimento de
4 dias. Os tempos das classes foram estabelecidos inicialmente com base nos
tempos de resolugéo de incidentes e nos tempos de entrega de projetos da area de
Tl da empresa XPTO. Entretanto, precisardo ser ajustados conforme aumentar a
experiéncia da equipe quanto ao tempo do ciclo (Lead Time).

Em caso de defeitos criticos ou projetos de clientes de alta prioridade o item
€ migrado para a classe B. Em caso de itens de projetos de clientes em que a data
de entrega estiver proxima, recebe a classe C. Para os itens que forem de defeitos
impeditivos, recebem a classe D. A Unica classe que podera romper a barreira do
WIP definido, sera a classe D.

O acordo de nivel de servigo devera ser acordado entre o cliente, o lider do
projeto, o PO e o time de TI, pois permitird 0 engajamento de todos para cumprir e
aceitar o prazo de entrega. Também €& importante que o prazo de cada SLA seja

sempre respeitado, e caso a equipe acredite que a entrega de determinado item
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sofrera atraso, devera avisar o lider do projeto que tera a responsabilidade de
negociar antecipadamente com o cliente um novo prazo de entrega.
Se um item nao for entregue no tempo acordado, o lider do projeto devera em

conjunto com o PO, renegociar e planejar uma nova data de entrega junto ao cliente.

4.5.6 Eventos

A metodologia Scrum reforca a importancia de reunides regulares para o
planejamento das atividades e o melhor entendimento das necessidades dos
clientes. Isto permitira buscar os valores de interacéo e adaptagao das metodologias
ageis.

Com base na experiéncia de Kniberg e Skarin (2009, p. 108), foram sugeridas
reunides semanais para a realizacdo da Sprint Planning e Sprint Retrospective. A
proposta € que toda a sexta-feira — dia em que ha menos demandas — a equipe se
reuna para efetuar a atualizagdo do quadro de tarefas, faga uma retrospectiva do
que foi feito na semana, faga reajustes no WIP (se necessario) e realize novas
estimativas dos itens de backlog (se necessario). Esta reunido deve ser feita fora do
local de trabalho para evitar interrup¢des. Durante a reunido, as perguntas baseadas

em Schwaber e Sutherland (2011) devem ser feitas:

e Qual sera o trabalho necessario para realizar a entrega das proximas
demandas?
e Que melhorias foram identificadas e que serdo implementadas na

préxima semana?

Na reunido diaria (daily review), a equipe e o PO devem se reunir no inicio de
cada manha e efetuar atualizagdo do quadro Kanban. O objetivo é que sejam
discutidos os itens entregues desde a ultima reunido, possiveis impedimentos e o
que sera feito até a proxima reunido. Conforme sugere a metodologia Scrum, a

reuniao deve ser feita em pé, por até 15 minutos em frente ao quadro de tarefas.
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4.5.7 O quadro de producgao

O gerenciamento e controle das atividades sera realizado pela utilizagcdo de
um quadro de produgado baseado no método Kanban. O objetivo € que o processo
de produgao fique visivel para todos os colaboradores da Tl e eventuais clientes que
estejam participando do processo. A producgédo sera limitada por WIP, garantindo que
a equipe tenha condi¢des de produzir conforme a sua capacidade.

Desta forma, pode se buscar a transparéncia no processo, afinal todos serao
conhecedores do que esta sendo produzido; agilidade pois o processo de produgao
puxada permite que as equipes fiquem engajadas e estejam sempre produzindo
conforme sua capacidade; inspecao e adaptacdo, na medida em que a equipe
estara constantemente verificando o processo e aplicando o kaizen (melhoria
continua).

Tudo comega com o preenchimento dos cartdes. Um cartdo sera um item que
ira compor o Backlog e todas as etapas do processo de produgédo. O cartdo foi
sugerido com base na experiéncia de Garcia e Soares (2012), onde foram incluidos

alguns controles conforme é possivel observar na figura 10 a seguir.
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Figura 10 — Proposta de cartdo de producéo.

Cadigo (Projeto ou GLPI): Projato: Pontos:
Data Entrada: Data Saida:
Tarefa:

Descrigao:

Fonte: Elaborado pelo autor.

e Coddigo (projeto ou GLPI): O codigo do sistema de gerenciamento de
chamados ou o codigo do sistema de projetos.

e Projeto: Nome do Projeto ou Manutencgao, se for relacionado a algum
incidente ou requisigao.

e Pontos: Quantidade de pontos do item. Este valor sera relacionado a
quantidade de tempo que este item levara para ser concluido. Sera
trabalhado incialmente com tempo = turnos, ou seja, um valor de 2
representa 2 turnos ou 8 horas de trabalho. A tendéncia, seguindo a
metodologia Lean € que os itens sejam equalizados em uma mesma
escala de tempo.

e Data Entrada: Data em que o item foi adicionado ao backlog.

e Data Saida: Data em que o item foi declarado como pronto.

e Tarefa: Titulo breve da tarefa.
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e Descricao: Descrever com mais detalhes o que devera ser feito na
tarefa.

e Cor: Representa a classe de servigco conforme apresentado no item
4551.

Conforme citado anteriormente, na empresa XPTO existem tarefas de
incidentes, requisicbes e de novos projetos. Para que o quadro néo ficasse poluido
com uma grande quantidade de pequenas tarefas, sugere-se que apenas as tarefas
em que o tempo estimado de produgéo for maior que 1 hora, seja encaminhado ao
quadro em forma de cartdo. Conforme levantado no item 4.1, as tarefas com tempo
de resolugcao maior que 1 hora representam apenas 15% do total de requisicdes da
empresa. Como ndo ha ainda experiéncia na equipe na utilizacdo do quadro de
Kanban, o tempo de 1 hora pode ser um filtro inicial como fator decisério do que ira
ser encaminhado para o quadro. Posteriormente, isto podera ser ajustado pela
equipe.

Sera de responsabilidade dos atendentes de nivel 1 realizar o preenchimento
do cartdo. Se for uma requisicao ou incidente, devera vir acompanhado do numero
do chamado, do contrario devera vir em branco para preenchimento do projeto pelo
PO. Nesta fase, o cliente ja deve estar ciente das classes de servigo disponiveis e a
classe deve ser acordada pelo atendente em conjunto com o cliente. Posteriormente
o PO e a equipe poderao ajustar a classe de servico se julgarem necessario.

Inicialmente os cartdes sdo adicionados na coluna do Backlog do quadro de
Kanban apresentado na figura 11 a seguir, sempre respeitando o WIP definido e a
sua classe de servigo. Apos eles sao deslocados para a coluna de analise para que
seja possivel resolver possiveis impedimentos iniciais, como duvidas na descri¢éo,
impossibilidade de atender a demanda, entre outros.

Depois de ser analisado o cartdo podera ser deslocado para a coluna de
desenvolvimento, e posteriormente para a coluna de testes, onde outro membro -
diferente do que produziu - da equipe ira realizar a verificagdo e os testes
necessarios.

Se aprovado, o cliente é avisado, e o cartdo é deslocado para a coluna de
pronto, na parte inferior, onde esta o campo da retrospectiva. Conforme ocorrem as
reunides de retrospectiva, os cartdes sdo enviados para a coluna de pronto.
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Figura 11 — Proposta de quadro de produgéo

D D DD D D D D Desenvalvimento [6] Teste[4] D D DD D
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Fonte: Elaborado pelo autor

A escolha dos limites de WIP na coluna de produgdo do quadro, foram
baseadas na sugestao de Kniberg e Skarin (2009, p. 99). A sugestao é a definigao
do limite WIP pelo calculo 2n-1 (n é igual ao numero de membros da equipe de TI).
O numero 2 permite que cada integrante trabalhe com até 2 itens ao mesmo tempo,
e o0 “-1” permitira que exista uma sobra na equipe, propiciando o trabalho em equipe.

Como a equipe da empresa XPTO possui diferentes tipos de niveis, alguns
atendendo projetos e incidentes ao mesmo tempo, sera sugerido inicialmente que os
atendentes de nivel 1 fagam o encaminhamento inicial dos cartdes, e posteriormente
a isto, a produgao seja realizada pelas equipes de nivel 2 e 3.

Também sera necessario calcular um tempo de reserva para que a equipe
possa trabalhar na manutengdo do ambiente de Tl. De acordo com indicadores
internos, as equipes de nivel 2 e 3 trabalham 70% do tempo com projetos e
requisicoes e 30% com incidentes.

A formula do célculo do WIP foi realizado da seguinte forma:

*

e ((Numero de colaboradores N2 e N3 Percentual de

projetos)*2)-1
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Utilizando a féormula, chegou-se no seguinte calculo:

o ((8*70%)*2)-1=10.2

O resultado, arredondado, foi um WIP de 10 para produgdo. A reducao de
30% no WIP permitira que a equipe tenha uma folga para trabalhar com itens de
manutengdo sem que isto possa influenciar nos atrasos de projetos. Da mesma
forma, se houver tempo ocioso nas equipes, elas poderao utilizar o tempo de sobra
destinado a manutencao, para realizar as atividades de projetos.

Para as demais colunas o WIP foi ajustado conforme os numeros de
requisicoes dos sistemas existentes atuais, porém acredita-se que eles poderao ser

melhor definidos conforme a equipe ganhe experiéncia na utilizagdo do método.

4.5.8 Melhorias no método de atendimento

Uma melhoria no processo para o atendimento de novas demandas foi
proposta conforme a imagem 12 a seguir. O método sugere a integracdo dos

incidentes e requisicbes com o quadro Kanban.



Figura 12 — Melhorias no método de atendimento
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Quando um cliente efetua a abertura de um novo chamado, ele recebe uma
classe de servigo padrao A pelo atendente de nivel 1. Entretanto esta classe pode
ser alterada conforme o relato do cliente ou pela identificagdo do atendente quando
ele interpretar como uma demanda de maior criticidade. Se o atendente nao tiver
condicdes de atender a demanda, ele encaminha para o analista de nivel 2 ou 3. Os
novos analistas por sua vez, deverao estimar o tempo de resolucédo da tarefa. Se o
tempo estimado de trabalho for maior que 1 hora, a demanda deve ser destacada no
quadro de Kanban. Neste mesmo momento, se o analista achar necessario, a
demanda podera ter uma nova classe de servigo associada.

A solicitacdo de novos projetos devera seguir 0 mesmo procedimento, ou
seja, o cliente preenche o formulario de abertura de projetos (ja existente na
empresa) e devera entregar ao Product Owner. O PO tera o papel de entender a
demanda do cliente e solicitar maiores informagbes do projeto, se forem

necessarias.

4.5.9 Comité de avaliagao

A implementagcdo de qualquer nova metodologia em uma organizagdo pode
ser um grande desafio. Conforme demostrando no referencial tedrico, as dificuldades
encontradas no inicio de uma nova metodologia sao diversas, principalmente no que
tange a mudancga de cultura da empresa. Em raz&o disto, propde-se a criagdo de um
comité interno na empresa que possa medir 0 sucesso da utilizagdo da metodologia
agil.

Este comité podera ser formado pelos cargos de lideranga da TI, por um
membro da equipe de Tl e também por um membro de outra area da empresa. O
comité devera avaliar o método empregado, verificando se foi possivel perceber
melhorias na entrega de servicos da Tl conforme se dispde o estudo. Além disto, o
comité precisara sugerir constantemente que os clientes e os integrantes da equipe
de Tl fagam treinamentos regulares a fim de estarem alinhados com a cultura agil.

Conforme o avanco da equipe no método e com a experiéncia adquirida pela

empresa, o comité podera nao ser mais necessario no futuro.



5 CONSIDERGOES FINAIS

Este estudo foi motivado pela necessidade de conceber agilidade em um
ambiente de Tl acostumado com os métodos tradicionais de entrega de servigos. As
empresas precisam de agilidade tecnoldgica e necessitam encontrar na Tl este
apoio. O estudo deste tema, tdo discutido nos ultimos anos, permitiu um melhor
entendimento de técnicas que podem ser aplicadas em um ambiente heterogéneo
de TI, buscando a agilidade e a transparéncia e permitindo desta forma, um melhor
alinhamento estratégico da Tl com as areas de negocio da empresa.

Foi possivel observar claramente um grande afastamento entre as
necessidades dos demais setores da empresa e a capacidade de entrega de
servigos da TI, principalmente no que se diz respeito ao desenvolvimento de novo
projetos. Além disso, percebeu-se que as areas nao sabem como devem se
relacionar com a TI, propiciando desta forma, a criagdo de gargalos dentro do
processo de producéo da area de Tl e insatisfacbes com os clientes.

A utilizagdo dos métodos ageis permite que as equipes de Tl possam
trabalhar ao lado do cliente, em um processo de melhoria continua, como é
apresentado do sistema “Lean” de producdo, base das metodologias Kanban e
Scrum.

O método proposto, foi apresentado para a equipe de Tl e para a direcdo da
empresa. Foi apresentado para eles a conceituagdo das metodologias ageis, a
metodologia Kanban e Scrum e qual a proposta de método para que toda a equipe
trabalhasse em um sistema puxado de producdo, com o envolvimento inclusive do
proprio cliente. Todos eles se mostraram entusiasmados com o método proposto,
principalmente pelo fato da metodologia preencher as lacunas identificadas nos
questionarios aplicados.

De acordo com a teoria estudada, os problemas apontados, e as
oportunidades de melhorias apresentadas, acredita-se que a utilizacdo da
metodologia Scrum e Kanban podem impulsionar o fluxo de producdao da Tl da
empresa XPTO. Entretanto, percebe-se que é de grande importancia a aplicacao de
rotinas de treinamentos, tanto para a equipe de Tl quanto para os clientes da
empresa. Além disso, € necessario que todos aceitem o método proposto e
participem do processo de melhoria continua que ele condiciona, principalmente no

papel da direcdo da empresa.
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Como proposta de trabalho futuro, sugere-se a exploragdo dos meétodos
aplicados, como a de técnicas mais aprimoradas para a medigcdo do desempenho da
equipe, a medicao do indice de defeitos e a utilizagao de técnicas para aperfeigoar a

estimativa de tempo dos itens de desenvolvimento do Backlog.
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