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RESUMO

Com a crescente demanda por sistemas de informagao, desde websites ou
aplicativos para o usuario, até sistemas de gestdo internos de uma empresa, a
necessidade pela diversificagdo das metodologias para um projeto acompanha tal
crescimento, visando a obter resultados mais eficazes e rapidos. Este trabalho visa a
explorar algumas metodologias emergentes para desenvolvimento de software, em
uma startup Nexoos Sociedade de Empréstimo Entre Pessoas. A Nexoos atua no
mercado de crédito para pequenas e médias empresas (PMEs) no modelo Peer-to-
Peer, cujos investidores sdo pessoas fisicas, que d&o capital para pessoas juridicas,
em troca do pagamento de juros, pelo empréstimo. A startup tem cerca de 50
funcionarios, com um crescimento grande e continuo nos ultimos anos de operagao.
A principal dor identificada na empresa, identificada pela alta gest&o, é a ineficiéncia
na metodologia de projetos de tecnologia. Para resolvé-la, este trabalho foi
desenvolvido, estudando as diversas metodologias de projeto presentes no mercado,
utiliza-las internamente e compreender melhor os gargalos e oportunidades que
existem no processo atual. Dessa forma, foi implementada na empresa uma
metodologia para melhorias do ciclo de vida de desenvolvimento de software, para
que fosse possivel aumentar a entrega de valor pelas equipes de tecnologia e de
produto. Como resultado da implementagédo, houve aumento do valor das entregas
pelas equipes de tecnologia e de produto, mas com uma deterioragdo da satisfagcao
dos colaboradores dessas duas equipes, restando alguns pontos de melhoria para
serem aplicados nos proximos passos. Todas as analises realizadas buscaram
compreender o problema, encontrar solugdes e prioriza-las, de modo que ao fim de
sua implementacdo fossem avaliados os resultados obtidos e definido o que seria
melhorado.

Palavras-chave: metodologia de projetos, tecnologia, ciclo de vida de

desenvolvimento de software






ABSTRACT

There is an increasing demand for information systems, ranging from websites
to phone applications, or even internal management systems for a company; following
this growth, there is also an increase of diversification of projects methodologies,
aiming to obtain more efficient and faster results. This paper focuses in applying some
of the emerging methodologies for software development in a startup called Nexoos
Sociedade de Empréstimo Entre Pessoas. Nexoos operates in the credit market for
small and medium enterprises (SMEs) with the Peer-to-Peer model, in which investors
are individuals who fund companies in exchange for interests for the loan. The startup
has up to 50 employees, with a large and continuous growth in the last years of
operation. The biggest challenge the company deals, identified by the upper
management, is the inefficiency of the tech project methodology. To solve it, this work
was developed, studying a range of project methodologies in the market, using them
internally and better comprehending the process bottleneck and opportunities that
exists. Thus, it was implemented improvements in the project methodology, increasing
the efficiency of the software development life cycle of the company. This improved
the value delivery by the technology and product teams; however, it brought
dissatisfaction of the employees from these two teams, leaving some improvements to
be done in the following steps. All the analysis were made to comprehend the problem,
find the solution and prioritize them, so that by the end of its implementation, the results
could be measured and the following improvements could be defined.

Keywords: project methodology, technology, software development life cycle
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1. Introducgao

Este capitulo introduz a empresa onde foi realizado este estudo de caso, a
Nexoos Sociedade de Empréstimo Entre Pessoas, junto aos objetivos do trabalho. O
autor realizou estagio na startup no inicio do ano de 2019 até a conclusao do ano de
2020, passando pela area de produto. Esse estudo de caso é um trabalho de
formatura da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, cuja finalidade é de
explorar os conceitos aprendidos em sala de aula e aplica-los em um caso real,

explorando seus resultados e suas dificuldades.
1.1. O mercado de crédito Peer to Peer (P2P)

A empresa do estudo de caso atua como provedora de crédito para Pequenas
e Médias Empresas (PMEs) na modalidade Peer to Peer que, neste tipo de operagao
financeira, o capital é fornecido por um investidor pessoa fisica através de um titulo
crediticio (CCB, cédula de crédito bancaria). Com isso, o devedor recebera o capital
investido pelo credor que, em troca, recebera os juros da operagao.

Assim, para que a operagao faga sentido para o credor, os juros arrecadados
devem ser maiores do que os inadimpléncia de seus devedores; caso contrario, a
operacéo trara prejuizo e desinteresse pelo lado do investidor. Em suma, o mercado
de crédito P2P trata-se de um “aluguel do dinheiro” fornecidos por pessoas fisicas, em
que a taxa do aluguel, o juro, é proporcional ao risco de o devedor honrar a sua divida.

Diferentemente de operagbes comuns de crédito, em que grandes instituicoes
financeiras emprestam o capital para as empresas, a operagado P2P faz uso do capital
de credores pessoa fisica. A necessidade de trocar o fornecedor do capital nesse tipo
de operacgao financeira nasceu pela falta de oferta no mercado brasileiro por uma taxa
de juros menor.

A taxa de juros alta no Brasil € causada pelo efeito do monopdlio no sistema
bancario em que cinco bancos comerciais chegavam a deter 84,8% do mercado de
crédito em 2018 (Martello, 2019). Este monopdlio causava o aumento nas taxas de
juros e a diminuigdo da qualidade das analises de crédito; portanto devedores que na
realidade sdo bons pagadores acabavam sendo classificados no mesmo grupo de
risco de devedores que apresentam uma alta probabilidade de inadimpléncia. Por
isso, muitas startups tém desenvolvido servigos no mercado de crédito, com o objetivo
de oferecer taxas mais justas aos devedores, junto a um atendimento mais

personalizado e proximo ao cliente.
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Sobretudo, além das altas taxas de crédito pelos grandes bancos comerciais
(Martello, 2019), a taxa SELIC diminuiu desde 2015 (Banco Central do Brasil, 2020),
ocasionando a migracao do investimento de pessoas fisicas da renda fixa para a renda
variavel, aumentando a oferta de capital para essa modalidade de investimento. Com
o0 aumento da oferta de capital por pessoas fisicas e a demanda por capital por PMEs,
o tipo de operacao financeira P2P é fomentado.

Assim, a startup brasileira Nexoos foi fundada em 2016 atuando no mercado
de P2P, tornando-se uma instituigao financeira regulamentada pelo BACEN em 2019,
sendo a primeira SEP (Sociedade de Empréstimo Entre Pessoas) operacional do

Brasil.

1.2. Descrigcao da area de produto

A area de produto da Nexoos foi o principal setor a ser explorado por este
trabalho de formatura. Portanto neste capitulo € definido o seu escopo, seus objetivos
e suas dificuldades.

A area de produto intermedia os stakeholders (as areas de negdcio, que tém
necessidade de tecnologia) com a area de desenvolvimento (responsavel pelo
desenvolvimento de novas funcionalidades, melhorias e corregdes em software). Por
exemplo: ao surgir uma necessidade da mesa de crédito, que € um stakeholder, para
criar uma nova funcionalidade, fica a cargo da area de produto receber e compreender
essa demanda, estruturar e elaborar as necessidades de tecnologia, repassar para a
area de desenvolvimento e, por fim, acompanhar o seu andamento.

Contudo, conforme vem crescido as demandas dos stakeholders, as areas de
produto e de desenvolvimento ndo estavam sendo capazes de supri-las, pois ambas
se sentem ineficientes ao desenvolver. Uma das dores atuais, € a “planilha de
demandas”, onde é realizado o contato entre a empresa e a area de produto, acessivel
por qualquer funcionario da empresa. Dessa planilha, poucas sdo as demandas que
de fato prosseguem no processo de desenvolvimento, ja que a maioria das ideias
sugeridas sao negadas no inicio, consumindo um tempo desnecessario da area de
produto.

Além disso, os processos da area de produto ndo estdo bem padronizados
entre todos os colaboradores da area, com uma divergéncia em métodos para
documentar a demanda dos stakeholders, como o uso de ferramentas diferentes, uma
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documentacédo dividida em diversos lugares... Isso causa a falta de alinhamento com
os stakeholders, tanto dos requisitos do projeto, como também as expectativas do que
sera entregue, ja que muitas das informacgdes sao perdidas na elaboragao do produto.

Os rituais s&o outra dor identificada, pois alguns s&o alguns excessivos e outros
sao insuficientes. Por exemplo, enquanto que a equipe de desenvolvimento se sente
sobrecarregada com reunides que nao agregam valor para a equipe, a equipe de
stakeholders se sente ignorada pela falta de alinhamentos durante o processo de
desenvolvimento de novas funcionalidades.

Algumas solugdes ja foram adotadas, como a contratagdo de mais funcionarios,
ou até mesmo a troca de gestores; todavia, o processo ainda se encontra com as

mesmas dificuldades.

1.3. Objetivos do trabalho

Com as dificuldades da area de produto em mente, este trabalho visa a
melhoria dos processos de desenvolvimento de software da Nexoos, enfatizado pela
alta gestdo como o principal problema, necessitando de uma reavaliagdo da
metodologia atual. Seu objetivo & elaborar e avaliar uma nova metodologia de
desenvolvimento para a empresa. O resultado esperado €, com base nessa
metodologia, melhorar a eficiéncia da equipe de produto e de tecnologia.

1.4. Estrutura do Trabalho

Por fim, este trabalho de formatura foi estruturado em 8 capitulos para
descrever a jornada desde a revisao da literatura a ser aplicada, o desenvolvimento e
a aplicagdo de uma metodologia elaborada pelo autor, o relato da implementacgéo e
os resultados obtidos.

Neste primeiro capitulo foi apresentado o problema de maneira introdutéria,
situando o leitor do contexto da empresa Nexoos e os problemas em questao, junto
aos objetivos do trabalho;

Para o segundo capitulo, sera detalhada a revisédo de literatura construida ao
decorrer do trabalho, em que os conhecimentos necessarios foram estudados,

desenvolvidos e documentados nesta secéo;
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No terceiro capitulo, sera construida a metodologia para a atuagéo do trabalho
de formatura, como um planejamento das acbdes que serdo realizadas para a
aplicagao do projeto na empresa;

Para o quarto capitulo sera iniciada a aplicagdo da metodologia desenvolvida,
com a identificacédo e diagnostico dos problemas que a area de produto sofre;

Com os problemas em maos, o quinto capitulo planejara definir a solugao
desenvolvida pelo autor, tanto como o planejamento da implementagdo da melhoria
nos processos de desenvolvimento em software;

No sexto capitulo serdo detalhados os relatos da implementacéo elaborados
previamente, servindo para descrever como foi realizado e suas dificuldades, tanto
como a reacgao dos colaboradores e os esforgos investidos neste processo;

O sétimo capitulo trara os resultados da implementagcao dos novos processos
de desenvolvimento em software, com uma analise de seus pontos positivos e
negativos;

E, por fim, o oitavo capitulo trara a conclusao do trabalho de formatura, com os
aprendizados e reflexdes que foram agregados ao autor.
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2. Revisao de Literatura

Para o embasamento do trabalho de formatura, foi necessaria uma reviséo do
conhecimento teorico obtido durante o curso de graduacdo, aléem de uma pesquisa
adicional para aprofundamento dos temas. Nesta se¢ao, a revisédo bibliografica sera
apresentada, através de pesquisas em artigos cientificos e livros.

21. Modelos CVDS (Ciclo de Vida de Desenvolvimento de Software)

Modelos CVDS definem quais os processos e etapas percorridos pelo
desenvolvimento da construg&o de software, variando de metodologia em metodologia
para atender as especificidades de cada projeto (Khan, Parveen, & Sadiq, 2014). A
escolha do CVDS correto traz maior valor para os stakeholders, tanto quanto diminui
o custo de desenvolvimento, quanto também traz maior qualidade para manutengdes
futuras.

Estes modelos podem ser classificados em trés categorias: HDM (Metodologias
de Desenvolvimento Pesadas); LDM (Metodologias de Desenvolvimento Leve); e
HYDM (Metodologias de Desenvolvimento Hibridas).

2.1.1. HDM

Os modelos de HDM sao constituidos por etapas bem definidas (Khan,
Parveen, & Sadiq, 2014), como com a definicdo dos requisitos, a construgdo da
solugédo, os testes e a implantagéo.

De forma geral, KHAN trata os HDMs como estruturas bem planejadas,
aplicaveis a projetos cuja complexidade € grande e os objetivos sdo bem esclarecidos,
trazendo os beneficios da menor incerteza e da segurancga; contudo, para projetos
cujos objetivos ndo estdo bem definidos, esses modelos se tornam inviaveis por
apresentarem uma estrutura mais rigida, proporcionando dificuldades em aplicar
mudangas nos requisitos ao longo do projeto.

Um dos mais conhecidos modelos HDM é o Cascata, cujas etapas de
desenvolvimento estdo representadas na figura abaixo. De acordo com Balaji e
Murugaiyan, (S.Balaji & Murugaiyan, 2012) este modelo é sequencial, em que cada
etapa precisa ser preenchida e concluida para iniciar a proxima, nao podendo ter duas

etapas sobrepondo.
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Figura 1 — Modelo Cascata

Andlise

Design

Desenvolvimento

Testes

Implantagdo

Manutengdo

Fonte: Metodologias Classicas, 2013.

Alguns dos beneficios do modelo cascata € a extensa documentacéo e
planejamento do projeto, o que traz um bom alinhamento para o inicio do
desenvolvimento. Em contrapartida, como o uso do produto pelo stakeholder foi
realizado somente apds o planejamento, sdo geradas muitas alteragdes que nao
foram cogitadas no decorrer das fases posteriores. Com uma estrutura rigida, o
modelo cascata n&o permite essas alteragdes até o inicio de um novo ciclo, seguindo

as seguintes etapas:

e Andlise, quando sao elaborados os requisitos e as necessidades da
funcionalidade, com sua documentacao antes do inicio do desenvolvimento do
produto;

e Design, quando sdo elaboradas a experiéncia do usuario e a interface do
sistema;

e Desenvolvimento, quando o software € construido;

e Testes, quando o usuario faz uso do sistema;

¢ Implantagao, quando o sistema fica ao ar, para uso de todos;

e Manutengao, a etapa em que conforme surgirem novas funcionalidades ou

erros, os desenvolvedores aperfeigoam o projeto.

Outro exemplo € o Modelo RUP (Rational Unified Process) um modelo de
desenvolvimento de software criado pela Rational Software Corporation, uma divisao

da IBM. Esse modelo, novamente, € utilizado para desenvolvimento de sistemas muito
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grandes e complexos que envolvem diferentes areas de negdcio, cujos sistemas

reutilizam funcionalidades de outros sistemas. Ele segue as seguintes etapas:

¢ Iniciagao, quando ¢ elaborada a definigdo do que construir, seus custos,
seus riscos e a arquitetura do projeto;

e Elaboragao, quando € elaborado como construir, quais sao o0s
requerimentos do projeto e qual o tamanho da equipe, junto a validagao
da arquitetura anteriormente elaborada;

e Construgao, quando inicia o desenvolvimento do projeto, junto também
dos testes e da documentacéo;

¢ Transigao, quando os usuarios iniciam o uso do software, para que, no

final, o software seja implementado no servidor de produgao.

Figura 2 — Modelo de CVDS do RUP

Iniciagdo Elaboracao Construcdo Transicdo
I1 El1 | E2 C1 c2 C3 c4 Tl | T2

Modelagem de Negécio

Requisitos

L~ e —
Analise e Design -
(=2
Implementac&o T =
Teste e | et | et
Implantacéo s

Fonte: MARTINEZ, Marina, 2021

Por fim, outro exemplo estudado de modelos de HDM é o modelo Espiral,
eficiente para aplicagdo de grandes projetos, que, por serem muito custosos, trazem
riscos com prejuizos muito grandes. As principais etapas do modelo espiral sao (Khan,
Qurashi, & Khan, 2011):

o Decisao dos Objetivos, quando os objetivos para cada etapa do projeto
sao definidos;
e Analise e Redugao dos Riscos, quando os riscos-chave do processo

sao identificados;
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Desenvolvimento e Validagao, quando os desenvolvedores iniciam o
codigo;
Planejamento, quando o projeto é revisado e preparado para a proxima

etapa do espiral.

21.2. LDM

As metodologias leves, também chamadas ageis sao caracterizadas por serem

adaptaveis no decorrer do projeto por ndo terem um planejamento muito extenso e

por essa razdo sao capazes de sofrer ajustes de maneira mais eficiente (Khan,

Parveen, & Sadiq, 2014). Sobretudo, sdo metodologias cooperativas, visando ao

alinhamento da equipe de maneira constante, além de serem objetivas e simples, para

que sejam de facil compreensdo e que ndo gerem perca de eficiéncia devido a

compreensdo do processo. Esse grupo de modelos seguem o Manifesto Agil,

seguindo seus 12 principios (Qureshi & Hussain, 2008):

1.

A satisfagdo do cliente deve existir da entrega do software até ao seu
uso, trazendo melhorias para que agreguem valor;

As mudangas devem ser acolhidas em formato de requisitos novos,
mesmo que em ultimas etapas de desenvolvimento;

Os primeiros incrementos devem surgir rapidamente, em poucas
semanas, e também posteriormente a conclusao do software completo;
A construcdo do software deve ser feita junto aos stakeholders e
desenvolvedores diariamente, para o acompanhamento continuo;

A construgdo do projeto deve estar de acordo com o stakeholder,
seguindo seus interesses;

Reunides devem ser realizadas de maneira peridédica com todos os
Stakeholders, trazendo alinhamento;

Software funcional deve ser a principal medida para o progresso, e n&o
somente o que esta no papel ou uma funcionalidade que ainda nao
esteja completa;

Todos do projeto devem manter um ritmo constante para que o projeto
seja mais previsivel e ndo tenha problemas de burnout (desenvolvimento

intenso com muitas entregas; seguido de poucas entregas);
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9. Atencdo continua em exceléncia técnica e design aperfeicoam a
agilidade, de tal maneira que evita retrabalhos durante o projeto;

10.Respeito e confianga devem ser mantidos entre todos os membros do
projeto;

11.Melhores arquiteturas, requisitos e designs surgem de times que sao
autbnomos e se auto organizam;

12.Regularmente, os times devem refletir em como ser mais eficientes

trazendo melhorias continuas para 0s processos.

Um exemplo de metodologia agil € o ASD (Desenvolvimento de Software
Adaptavel) cuja estrutura prevé que os projetos ndo caiam em “caos”, propondo
solugdes para grandes sistemas. As etapas do projeto sdo separadas em entregas
rapidas: comunicagdo, planejamento, analise, design, desenvolvimento, teste e
implantagédo. O desenvolvimento € um processo interativo, com incrementos.

J& para o processo de construcdo de software AM (Modelagem Agil), seu foco
€ de reduzir a documentagcdo e a elaboracdo ao que for possivel, explorando a
comunicagao, simplicidade, feedback e coragem dos seus colaboradores, trazendo a
necessidade do cliente ao foco.

Existem muitos outros modelos ageis, dentre os quais o Kanban, que sera

melhor tratado no capitulo 2.2 e o SCRUM, que sera melhor tratado no capitulo 2.3.
2.1.3. HYDM

Por fim, existem também metodologias hibridas, que combinam aspectos das
metodologias leves com as metodologias pesadas. As metodologias hibridas sao
fundamentadas no principio que, enquanto as metodologias ageis trazem maiores
flexibilidades ao escopo dos projetos, as metodologias pesadas trazem melhores
analises e planejamentos prévios ao desenvolvimento; as metodologias hibridas ent&o

combinam ambas essas caracteristicas.
2.2. Modelo agil Kanban

O Kanban foi criado na década de 1950, usado pelo sistema de administragao
JIT (Just In Time) para controlar o fluxo em que uma peca teria que percorrer em
diferentes estagdes no processo de manufatura (Ahmad, Markkula, & Ovio, 2013). De
forma simplista, o Kanban € um cartdo que carrega as informagdes de um produto

para ser percorrido pelo chao da fabrica.
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Em 2004 a Microsoft passou a utilizar o quadro do Kanban para organizar as
tarefas de uma equipe. Essas tarefas percorriam por “etapas”, da mesma maneira que
um produto em uma fabrica: elas eram representadas por um cartdo que caminhava
pelo quadro Kanban conforme era concluido uma etapa do processo de
desenvolvimento. Desde entdo, o uso do quadro Kanban foi aperfeicoando em
modelos de CVDS.

Nesse modelo, conforme chegassem novas demandas de stakeholders, estas
seriam descritas em cartdbes que seriam colocados no quadro Kanban. O quadro é
dividido em colunas, em que cada um representa uma etapa do processo que a tarefa

podera passar prosseguindo até o final, conforme figura abaixo.

Figura 3 — Exemplo de quadro Kanban

Todo | Development (4) Test (4) Live | Doc | Done
(3) (4) | 2

Design | Develop §Complete} Test Complete

|COE TR CE | Ce [ oy T [y
| B [E] E

Backlog

Fonte: JHA Ankita, 2016

Cada coluna tem um limite de WIP (Trabalho em Progresso) escrito em
vermelho na figura acima, que representa o limite de cartdes que essa coluna podera
conter. Por fim, apds o percorrer do quadro Kanban (da esquerda para a direita), a
tarefa esta concluida.

A revisdo sistematica de literatura de Ahmad, Markkula e Ovio identificou
alguns dos beneficios da metodologia Kanban aplicadas em diversas empresas
(Ahmad, Markkula, & Ovio, 2013). Por exemplo, o modelo traz alinhamento interno da

equipe do processo inteiro de desenvolvimento, ja que o quadro de Kanban é visivel
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para todos da equipe. Foi também identificado a melhoria de qualidade do software
produzido, pois como as entregas s&o mais curtas, elas podem ser avaliadas pelos
stakeholders de maneira mais rapida, o que traz um atendimento melhor as
necessidades e requisitos pelos projetos.

Todavia, uma das principais desvantagens notadas por Ahmad, Markkula e
Ovio foi a dependéncia do modelo Kanban com outras metodologias ageis, atuando
como um complemento. Por isso, costumeiramente as empresas combinam a
metodologia Kanban com outras metodologias ageis.

Por fim, outra dificuldade agora apontada por Patil e Neve (Patil & Neve, 2018)
€ a restricdo nas tarefas do dia-a-dia de um desenvolvedor. O Kanban apresenta
objetivos claros que precisam ser realizados, dando menor flexibilidade para um
desenvolvedor aprofundar em temas diferentes (como a manutengédo e melhoria de
codigos nao relacionados aquela tarefa) que séo rotinas que nao entregam valor ao

stakeholder, mas agregam valor ao negocio.

2.3. Modelo agil SCRUM

O modelo SCRUM sugere uma maneira de trabalhar com flexibilidade nos
requisitos a cada iteragdo, sem a necessidade de processos muito rigidos. Com isso,
o modelo visa a aumentar a velocidade de desenvolvimento, trazer um melhor
alinhamento individual e organizacional, como também melhorar a qualidade de vida
dos colaboradores (Srivastava, Bhardwaj, & Saraswat, 2017).

Na estrutura, existem trés papeis: SCRUM Master, que é o responsavel por
eliminar impedimentos; Time SCRUM, que consiste numa diversidade de atuacgoes,
como desenvolvedores, testadores, designers; e o Product Owner, que representa o
lado do negdcio, definindo quais sao as prioridades e requisitos do projeto.

O Product Owner é o responsavel por acompanhar o Product Backlog que € a
documentacdo das novas funcionalidades solicitadas por stakeholders. Ele quem
planeja a Sprint, que é a definicdo do que precisa ser realizado num prazo de 1 a 3
semanas pela equipe, o Sprint Backlog. Durante o desenvolvimento da Sprint, n&o
pode ser alterado o que foi definido, com alinhamento diarias do que foi realizado e,
no fim de cada Sprint, é revisada a entrega, com intuito de visualizar o que pode ser
melhorado, o que foi entregue e o que foi bem sucedido. Posteriormente, o processo
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repete-se a cada Sprint, trazendo um fluxo de melhoria continua, conforme figura

abaixo.

Figura 4 — Processo do SCRUM

SCRUM FRAMEWORK

s
i

1 7
l~ -3

Product Sprint
Backlog Backlog

Increment

7 Scrum Tes™

Fonte: RAMOS Leonardo, 2019

2.4. Principais diferengas entre Kanban e SCRUM

De acordo com Patil e Neve (Patil & Neve, 2018), o SCRUM tende a ter mais
artefatos e cerimébnias, trazendo uma estrutura do CVDS em Sprints, inspecionando e
adaptando o projeto através de processos empiricos, focando na entrega de uma
Sprint, evitando alteracdes do que foi elaborado semanalmente.

Em paralelo a uma metodologia mais metddica, o modelo do Kanban nao tem
um objetivo planejado em uma Sprint; mas sim num fluxo interativo, em que as tarefas
entram no quadro do Kanban, passam por estagios e sdo entregues. O foco passa a
ser a diminuigéo do tempo de ciclo de cada tarefa do que em uma entrega (conjunto
de tarefas) especifica.

Existe também a diferenga do tratamento do WIP, em que no SCRUM ele é
definido nas cerimbnias de Planejamento, em paralelo que no Kanban ele é limitado

pela quantidade de tarefas se encontram naquele estagio.
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Em suma, o SCRUM traz uma estrutura mais bem elaborada, porém rigida, do
que precisa ser realizado, incluindo um planejamento prévio mais metddico, com uma
estrutura menos flexivel para mudangas de direcionamento; enquanto que o Kanban
traz uma estrutura menos elaborada, em que somente as demandas essenciais sao
levadas para o Backlog, trazendo maior facilidade para alterar o que precisa ser feito
conforme o passar do tempo.

Ambas as metodologias apresentam vantagens e desvantagens, cabendo a
necessidade da compreensao do cenario e da disponibilidade da equipe para seguir

uma delas.

2.,5. Cerimonias de metodologias ageis

Ceriménias de metodologias ageis sdo as reunides realizadas de maneira
periddica pela equipe, caracterizadas de maneira generalista em 5 partes (Khan,
Siddiqui, Waheed, Hassan, & Duc, 2020):

¢ Informar: sdo reunides de alinhamento, para que todos compreendam
como esta o status do projeto, quais sdo seus impeditivos e o que ja foi
realizado;

e Planejar: levando em conta o que devera ser realizado, definir quais sao
as prioridades, junto aos beneficios e aos riscos envolvidos das tarefas;

o Refinamento: das tarefas planejadas, realizar a definigdo de seus
escopos e os custos da mao de obra;

e Retrospectiva: do que foi entregue, definir quais foram os valores das
entregas como também quais foram as dificuldades enfrentadas pela
equipe;

e Investigagao: das dificuldades enfrentadas, compreendé-las melhor e
evitar futuros riscos (como por exemplo, retrabalho de tarefas
realizadas).

Na metodologia SCRUM por exemplo, sdo realizadas reunides diarias para
informar a situagdo do projeto por cada membro; uma reunido de planejamento para
elaborar o que sera feito na préxima Sprint e aprofundamento de cada tarefa; e outra
reunido de retrospectiva para avaliar a entrega realizada, junto a investigagdo dos

problemas enfrentados durante a entrega.
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2.6. CVD (Entrega Continua de Valor)

CVD é uma pratica para garantir entregas rapidas para o stakholder de maneira
frequente e processual (Khan, Siddiqui, Waheed, Hassan, & Duc, 2020) muito
presente em varias metodologias ageis como o SCRUM, Nexus, EVO ou LeSS.

A pratica do CVD inicia na identificacdo dos stakeholders principais: sao
aqueles que carregam o conhecimento para trazer funcionalidades com maior valor
para o negocio. Um diretor, por exemplo, pode ndo necessariamente ser um
stakeholder principal quando comparado a um gerente de campo, que pode conhecer
melhor as dores e necessidades do cliente.

Com os stakeholders principais, a equipe elabora quais as funcionalidades
deverédo ser focadas, conectando-as com a estratégia de outras funcionalidades.
Logo, essas novas funcionalidades deverao ser capazes de ser reutilizaveis em outras
ferramentas para agregar maior valor final e escalabilidade do negdcio.

Por fim, a pratica do CVD estimula a mensuragdo do beneficio das
funcionalidades desenvolvidas pela equipe, tal como os ganhos diretos e indiretos

para a empresa.

2.7. Entrevistas semiestruturadas

Entrevista semiestruturada € uma metodologia de entrevista que, ao mesmo
tempo em que é planejado quais as informagdes que deseja se obter do entrevistado,
Ihe da também liberdade para poder responder e aprofundar em diferentes temas.

No capitulo 19 do Guia de Avaliagbes Praticas (Newcomer, Hatry, & Wholey,
2004) sao descritas as boas praticas para uma entrevista semiestruturada, iniciando
pela escolha do grupo de entrevistados. Por exemplo, para um espaco populacional
muito grande, é possivel escolher amostras randomizadas; todavia para uma
populagdo pequena, € necessario escolher pessoas chave para o processo, que sao
aquelas que poderao trazer mais informacdes sobre o processo.

Com a lista de entrevistados, deve-se realizar um convite, explicando a
importancia da entrevista de uma forma agradavel, como por exemplo, um convite por
conversa traz uma conexao mais pessoal do que um e-mail. O Guia de Avaliagbes
Praticas relata que um questionamento comum pelos entrevistados é o da duragao da
entrevista, cuja resposta aconselhavel € de ser o mais amplo o possivel, como por

exemplo “ela ndo deve durar mais que...”, ja que um tempo muito pequeno pode trazer
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uma expectativa errada e, da mesma forma, um tempo muito grande pode

desencorajar a participagao.

E possivel entdo iniciar o roteiro da entrevista que deve ser planejado

cuidadosamente. Segue alguns dos pontos destacados pelo Guia de Avaliagdes

Praticas:

Caso o numero de topicos para seguir seja muito grande, priorizar quais
sao os problemas essenciais para serem desenvolvidos;

Para perguntas fechadas (ou seja, que sdo de sim ou nao; ou de
melhorou ou piorou) uma boa pratica € perguntar o porqué;

Além de garantir confidencialidade durante as entrevistas, uma boa
estratégia € de mostrar os pontos em questao de forma neutra, tal como
“‘Um grupo de pessoas citou que...” acompanhado de “Como vocé vé
essa situagao?”;

O roteiro da entrevista nao é definitivo, podendo tomar outros caminhos,
porém esses caminhos precisam estar bem elaborados para nao
desfocar;

Comecgar com perguntas e problematizagbes mais faceis € uma boa
maneira para descontrair o entrevistado, trazendo perguntas que sao
mais relevantes no meio;

Em perguntas que sdo mais delicadas, € interessante questionar os
pontos positivos sobre os problemas “Sobre essa questao, quais vocé
acredita serem os pontos fortes da equipe? (...) Agora, o que vocé
acredita que pode ser melhorado?”;

O entrevistado no fim da entrevista precisa se sentir como um amigo do
entrevistador, alguém que ele confia e pode falar sobre os problemas;
A cada entrevista, o roteiro pode entdo ser revisado para compreender

melhor quais questdes podem ser melhor abordadas.

Com o roteiro em maos, é possivel iniciar a entrevista: boas impressdes sao

importantes, logo é uma boa pratica trajar uma vestimenta que seja melhor ou do

mesmo nivel que o entrevistado, como também levar materiais para tomar anotagdes

durante o processo.

Em suma, as entrevistas semiestruturadas trazem uma forma mais amistosa e

mais préxima ao entrevistado permitindo compreender melhor o problema. Como é
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um tipo de entrevista que dura mais tempo, € ideal que traga novos conhecimentos e
percepcbes para o problema, e ndo somente uma amostragem, como em

questionarios de formulario.

2.8. Analise de causa raiz (ACR)

A ACR ¢ utilizada para investigagdo de causas raiz para problemas, como de
eficiéncia, de qualidade, de seguranca, de saude, ambiental ou de qualidade,
contribuindo para encontrar o “o qué”, “como” e “por qué”, prevenindo sua
reincidéncia. De acordo com ROONEY e HEUVEL (Rooney & Heuvel, 2004), a analise
nao se abstém ao erro ocorrido, mas ela percorre pelos caminhos do por qué de té-lo
ocorrido.

Por exemplo, ndo é apropriado justificar a baixa produtividade por causa de um
clima hostil, pois com essa informacdo ainda ndo é possivel atuar sobre a
problematica para que se possa trazer um aprendizado e uma oportunidade de
melhora. As causas raiz s&o definidas por serem especificas por alguma causa
facilmente identificavel e controladas para que possam gerar recomendagdes
eficientes para suas melhorias.

Os 4 passos abordados por Rooney e Heuvel (Rooney & Heuvel, 2004) séo:
coletdnea dos dados, diagrama de fatores causais, identificagdo da causa raiz e por
fim recomendacgdes/implementacgdes.

Primeiramente, sdo coletados os dados para a compreensao do evento; ou
seja, conhecer e investigar os fatores causais e causas raiz através de entrevistas
com os responsaveis junto ao conhecimento dos problemas em questao.

Posteriormente € produzido um diagrama de fatores causais que prové uma
estrutura que organiza e analisa as informagdes obtidas no passo anterior, trazendo
os defeitos do processo que gera o fator causal.

Posteriormente sio identificadas as causas raiz, identificando quais foram as
causas que contribuiram para o fator causal, para que os problemas ao redor dessas
causas possam ser tratados.

E, por fim, & possivel gerar as recomendagdes factiveis a partir da identificagao

das causas para evitar com que elas ocorram novamente.
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3. Metodologia

Com o embasamento desenvolvido na revisao bibliografica do capitulo anterior
junto aos conhecimentos desenvolvidos durante o curso, esse capitulo tem como
objetivo detalhar a metodologia que ira ser aplicada nesse estudo de caso. Essa
metodologia devera aprimorar o processo de desenvolvimento de software aplicado
no cenario atual da empresa, seguindo conforme o fluxo de processos abaixo, que

sera descrito nos capitulos a seguir.

Figura 5 — Fluxo do processo de aplicagdo da metodologia

Diagnéstico do x Relato da Andlise dos A\
4’{ problema HSolugao propostaH implementagao H resultados \,,_,»"

Inicio da aplicagdo da Solugdes propostas

1 I I I
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. principal do processo aser | 1 . | 1
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.1. Diagnéstico do problema

O inicio desta metodologia se dara pelo diagndstico do problema, em que seréao
realizadas: as entrevistas semiestruturadas, o mapeamento do fluxo principal do
processo a ser melhorado e a Analise de Causa Raiz (ACR). Para as duas primeiras
ferramentas, as dores identificadas serdao consolidadas em quadro, para que possam
ser utilizadas na Analise de Causa Raiz para o mapeamento da relacdo de causa e
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efeito destas. Com essa imersao, sera possivel compreender quais sao as maiores

dores que afetam a area estudada, e a relagdo de causa e efeito entre elas.
3.1.1. Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas serdo conduzidas seguindo o Guia de Avaliagbes Praticas
(Newcomer, Hatry, & Wholey, 2004) para que seja possivel extrair o maximo de
informagédo da maneira mais eficiente dos entrevistados.

Newcomer, Hatry e Wholey propdem a elaboragdo de um roteiro antes da
realizacdo das entrevistas, iniciando com perguntas mais descontraidas, como a
explicagdo do propdsito da conversa, para entdo avangar com perguntas mais
decisivas, abrindo espacgo para que os entrevistados possam se expressar.

Os entrevistados deverdo ser colaboradores chave da empresa, para que seja
possivel extrair, compreender e estudar suas opinides, de forma sistematica. Eles
deverao representar as areas problematizadas no trabalho, para trazer a visao de
cada area como um todo e ndo uma expressao de seus problemas pessoais.

Com o roteiro e a escolha dos entrevistados, as entrevistas deverdo ser
realizadas individualmente, em que cada entrevistado tera entre 30 minutos e 1 hora
para se expressar, com a imparcialidade do entrevistador.

Ao seu fim, as dores identificadas pelas entrevistas serdo consolidadas em
formato de quadro, segmentadas entre os envolvidos; neste caso, entre as areas de

produto, de tecnologia e dos stakeholders.
3.1.2. Mapeamento do processo de desenvolvimento de software

Através dos insumos obtidos no capitulo anterior, sera possivel identificar qual
o processo de desenvolvimento de software atual da empresa. Este processo devera
corresponder ao fluxo principal de informagao e de tarefas realizadas na empresa para
o desenvolvimento de uma nova funcionalidade, desde o inicio da demanda de um
Stakeholder até a sua entrega.

O processo devera ser dividido em etapas, equivalentes as etapas de CVDS
(Ciclo de Vida de Desenvolvimento de Software) que S. BALAJI, MURUGAIYAN
(S.Balaji & Murugaiyan, 2012) descreve nas metodologias de desenvolvimento de
software do mercado. Embora que o processo de desenvolvimento de software de
uma empresa possa ndo estar padronizado, é possivel identificar qual é o padrao

idealizado por todos das equipes.
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Com o mapeamento deste processo, serdo detalhadas as atividades e
comunicagado entre as areas em formato de fluxograma, para que seja possivel
encontrar os gargalos, os desperdicios e as falhas. Estes problemas deveréo
alimentar o quadro da consolidagao das dores identificadas no capitulo anterior.

3.1.3. Analise de Causa Raiz

Para a conclusdo do diagnostico do problema do estudo de caso, as dores
identificadas seréo exploradas pela ACR (Analise de Causa Raiz), uma ferramenta
para encontrar os principais problemas de um processo e selecionar as mais efetivas.
ROONEY e HEUVEL (Rooney & Heuvel, 2004) descreve o funcionamento da ACR da
seguinte maneira: através do diagrama de fatores causais sera tragado o percurso do
fator causal até suas causas raiz, percorrendo pela fonte primaria do problema, para
depois encontrar as categorias do problema, depois as categorias da causa raiz, e,
entdo, encontrar as causas raiz. Ou seja, o diagrama de ACR ira tragar a trajetéria dos
problemas para encontrar as causas raiz, para que seja possivel propor as solugbes
dos problemas que realmente estdo impactando os processos.

As causas raiz sdo problemas bem definidos, que sao facilmente identificaveis
e que apresentam uma solugao Obvia para ser identificada. Por exemplo, o problema
“cultura da empresa nao é organizada” ndo é uma causa raiz, ja que nao é facilmente
identificavel e nem facilmente solucionavel, enquanto que o problema “os
colaboradores da empresa descentralizam a informagao em diversos documentos” é
uma causa raiz, ja que é facilmente identificavel e traz uma solugdo Obvia: ndo
descentralizar a informagao.

Com a definicdo das causas raiz, sera proposta uma solug¢ao para cada causa.
As solugdes deverao colaborar na melhoria do fator causal, que representa a maior
dor identificada pela empresa, alcangando o objetivo da ferramenta.

Em conclusdo, a ferramenta de ACR é capaz de selecionar quais sao os
problemas a serem resolvidos, compreender melhor a relagéo de causa e efeito entre

eles e, por fim, selecionar quais serao as solu¢des abordadas.
3.2. Solugao proposta

Com a identificagao dos problemas sera possivel construir as solugdes para a
melhoria, para que se possa definir o cronograma de implementagédo, com etapas e

prazos a serem cumpridos.
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Logo, a metodologia para a solugdo proposta e sua implementagdo sera
embasada em modelos HDM, com etapas e prazos pré-estabelecidos. De acordo com
KHAN, QURASHI & KHAN (Khan, Qurashi, & Khan, 2011), as metodologias pesadas
tém maior custo para desenvolver o planejamento do projeto ao longo de alguns
meses; enquanto que as metodologias leves sdo interativas, com pequenas entregas
de poucas semanas, para que possa ser observado o impacto das solugdes e novas
ideias sejam propostas. Levando em conta que a definicdo do escopo desse projeto
ja foi bem desenvolvida (através das entrevistas, desenho dos processos e a ACR) e
que os requisitos do projeto ndo se enquadram com o manifesto agil (Qureshi &
Hussain, 2008), € mais razoavel realizar a proposta de implementagdo com uma

metodologia pesada. Segue o diagrama abaixo da proposta de implementagéo:

Figura 6 — Diagrama da proposta de implementagao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente as diversas solu¢gdes serdo agrupadas, para que sejam
elaborados planos de agao mais assertivos, por um objetivo em comum. Por exempilo,
um grupo de sollugbes “Estruturagdo” contera todas as solu¢cdes que tém foco
semelhante. Em caso de uma solugéo n&o ter um grupo em comum, ela sera separada
e reavaliada se devera ser implementada; desta forma, ficara mais claro para a

empresa o que se deseja melhorar com o projeto.
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Em cada grupo de sollugdes devera ser especificado o que devera ser
realizado, tanto como quais as ferramentas que serdo utilizadas. Essa etapa sera
fundamental para a definicdo de contorno para cada grupo de solugdes, para que nao
surjam novas ideias sobrepondo as solug¢des definidas no diagnéstico do problema,
da mesma forma que o CVDS ¢é realizado nas metodologias pesadas.

Posteriormente, ser&o criadas métricas para cada grupo de sollu¢des, para que
o resultado das implementagdes seja mensuravel. As métricas deverao corresponder
aos problemas identificados pela ACR, a fim de compreender se as causas do fator
causal foram solucionadas.

O método de mensuracdo das meétricas sera a percepgao do entrevistador
durante entrevistas semiestruturadas, compostas por perguntas amplas, com os
colaboradores chave de cada area. Elas deverao ser aplicadas individualmente com
cada colaborador, com um roteiro de perguntas especifico para cada area (area de
produto, de tecnologia e dos stakeholders), ja que a especificidade da pergunta pode
ser aplicada somente para um setor. Os roteiros das entrevistas comecgardo com
perguntas mais genéricas sobre os resultados, enquanto que as ultimas perguntas
serdo verificacbes se a solucdo foi implementada ou nado, atendendo as
recomendagdes do Guia de Avaliagdes Praticas (Newcomer, Hatry, & Wholey, 2004).

Com as solugdes e suas métricas definidas, um cronograma de implementagao
sera elaborado. As implementagcbes mais faceis e com maior retorno serdo as
primeiras a serem aplicadas, enquanto que as mais dificeis, com menor retorno, serao
as ultimas a serem aplicadas, seguindo o método de priorizagao definido por KHAN,
SIDDIQUI, WAHEED, HASSAN E DUC na entrega de valor continuo (Khan, Siddiqui,
Waheed, Hassan, & Duc, 2020). O cronograma entao sera composto por uma etapa
de alinhamento inicial com todos os envolvidos, depois de implementacdo das
solugdes, depois 0 acompanhamento da satisfagao dos colaboradores, com posterior

mensuracao dos resultados.
3.3. Relato da implementacgao

O relato da implementacdo acompanhara o roteiro previsto anteriormente.
Inicialmente sera descrito o cenario atual da empresa, para demonstrar aos
colaboradores da empresa o que era previamente a implementagao das solugoes.

Nesse momento, também sera necessario alinhar com os setores impactados todos
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os pontos levantados e quais serdo as solugdes propostas, para que eles estejam
cientes das transformacgdes que irdo por vir.

Com o decorrer da implementagdo, as propostas de solugcdo deverédo ser
acompanhadas, registrando como foi o processo para colocar as solugdes em pratica,
suas dificuldades e a reacdo das equipes. Além disso, é importante nessa etapa
verificar com as areas envolvidas o andamento das solugdes, ja que € possivel ocorrer
o descumprimento das solugdes, devido a falta de costume ou desatencdo pelos
colaboradores.

Apos a implementacao das solugdes, havera um periodo de estabilizagao, para
acompanhamento das solugbes ou pequenos ajustes. Esse periodo sera antes da
mensuracao dos resultados, para que sirva como consolidacdo da implementacao das
solugdes.

Ao fim da implementacg&o, serdo realizadas as entrevistas semiestruturadas,
para mensurar os resultados das implementagdes. Os colaboradores chave serao
entrevistados individualmente, da mesma forma que sera realizada no diagndstico do
problema. Com as entrevistas realizadas, as métricas para cada grupo de sollugbes
serdo avaliadas pelo entrevistador de forma subjetiva, verificando se o entrevistado

identificou melhoria ou piora da métrica definida.
3.4. Anadlise dos Resultados

Por fim, serdo discutidos os impactos das solugdes adotadas na empresa desse
estudo de caso, para que os resultados de cada grupo de sollugdes sejam observados.
Nao abstendo aos resultados medidos através das métricas, aqui servira também de
espago para as sugestdes ou as opinides que foram obtidas nas entrevistas
semiestruturadas durante a implementagao do projeto.

Além disso, deverdo ser descritos os impactos na cultura da empresa: os
aprendizados desenvolvidos e as novas experiéncias durante esse periodo de
mudanca. Isso porque as propostas de melhoria para o processo de desenvolvimento
nao se aplicam somente ao aperfeicoamento do processo, mas como também ao
desenvolvimento de todos os colaboradores envolvidos.

Por fim, a metodologia para melhoria de processos de desenvolvimento de
software apresentada nesse relatério devera ser reavaliada, com propostas de

melhoria para o proprio processo: desde o diagnodstico do problema, proposta de
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implementagao até a sua implementacao, para aperfeicoar este método a cada vez

que aplicada.
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4. Diagnéstico do Problema

As trés ferramentas da metodologia desse trabalho para o diagndéstico seréo
aplicadas conforme o especificado: primeiramente serdao conduzidas as entrevistas
semiestruturadas; posteriormente o principal processo da area sera documentado, a
fim de identificar pontos de melhoraria; por fim, uma analise de causa raiz sera

construida para elencar os problemas e identificar como eles est&o relacionados.
4.1. Entrevistas semiestruturadas

Os seguintes resultados foram obtidos através das entrevistas
semiestruturadas, para uma imers&o ao problema. Ao fim, as dores identificadas ser&o

consolidadas em formato de quadro.
4.1.1. Roteiro da Entrevista

O roteiro abaixo foi desenvolvido seguindo as mesmas diretrizes estabelecidas
na metodologia de projeto:

Tabela 1 — Roteiro das entrevistas para diagnéstico do problema

# Pergunta

1 Objetivos da conversa:

» Estamos querendo encontrar quais sdo os pontos forte das areas de produto e de tecnologia da
mesma forma que queremos explorar os pontos a serem melhorados;

* Vocé (entrevistado) € uma pessoa essencial para esse estudo, pois € quem esta convivendo
com a area e pode trazer insumos para a discussao;

* Os pontos fortes das areas entdo devem continuar a serem desenvolvidos, da mesma forma
que os pontos a melhorar podem trazer novas percepgoes e ideias;

O que vocé define como area de produto e de tecnologia?

Dessa definigdo, qual é a sua percepcao da area?

Quais seriam os pontos fortes da area de produto?

O que vocé acredita que pode ser melhorado na area de produto?
Quais seriam os pontos fortes da area de tecnologia?

O que vocé acredita que pode ser melhorado na area de tecnologia?

Como vocé avalia a organizagéo da area de produto? Por qué?

© 00 N O 0 b~ 0N

Como vocé avalia a organizagéo da area de tecnologia? Por qué?
10 Como vocé avaliaria a qualidade da entrega de ambas as areas? Por qué?

11 Como vocé avaliaria a eficiéncia da entrega de ambas as areas? Por qué?

Qual a maior dor que vocé acredita existir em ambas as areas? (essa pergunta devera ser feita
no final, mas caso n&o haja tempo durante a conversa, ela devera ser priorizada).

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1.2. Entrevistas com as areas de stakeholders

Para representar as areas de stakeholders, os diretores do comercial e do
operacional se disponibilizaram para serem entrevistados, seguindo o roteiro do
capitulo anterior.

Ambos o0s responsaveis pelas areas iniciaram a conversa apresentando
insatisfagcdo com as entregas da area de tecnologia, pois havia diversos projetos que
a empresa necessitava que ndo eram atendidos. Previamente, como solucéo inicial,
foram contratados novos funcionarios mais qualificados; todavia, embora aumentasse
o numero de funcionarios, os resultados n&o correspondiam as suas expectativas.

Tanto a area de comercial como a area de operagodes reportavam dificuldades
na utilizagdo do ERP (sistema de gestdo integrado) construido pelas equipes de
produto e de tecnologia, como também erros que impediam o usuario final para
realizar suas tarefas. Isso repetidamente era reportado num canal de comunicacéo de
problemas e mesmo assim nao era solucionado.

Sobretudo, quando era solicitado o andamento de uma funcionalidade nova, a
area de produto ndo era capaz de responder, pois 0 processo era muito incerto e
poderiam surgir imprevistos no caminho. No passar das semanas, algumas
funcionalidades que eram mais essenciais ndo eram entregues, enquanto que outras
menos relevantes surgiam.

Ao tardar, as funcionalidades que estavam entregues apresentavam erros,
precisando voltar para os setores de produto e de tecnologia, pois ndo respeitavam
os requisitos do projeto. Como a demanda demorava para ser atendida, as areas de
stakeholder receavam solicitar alteragdes, ja que a funcionalidade poderia demorar
para ser ajustada, entdo muitos dos colaboradores se adaptavam a ferramentas que

nao funcionavam conforme o esperado.

4.1.3. Entrevistas com a area de tecnologia

Em seguida, dois desenvolvedores da area de tecnologia foram entrevistados
nos mesmos moldes.

O primeiro entrevistado apresentou desmotivacdo com a area de
desenvolvimento, pois sentia que a area estava sendo detratada pela empresa por
causa das entregas. Embora existisse esforgo pelos desenvolvedores, as demandas
eram mal estruturadas, havendo dificuldade na compreenséao das tarefas e retrabalho
apos elas terem sido entregues.
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Outro problema reportado foi a existéncia de muitos débitos técnicos nas
plataformas. Estes sdo melhorias nos cddigos que n&do foram entregues no momento
de implementagdo para que fosse construido mais rapidamente; embora ser uma
pratica normal no mercado, os débitos técnicos usualmente sido consertados num
periodo logo apds a entrega, enquanto que na empresa, eles permaneciam na
plataforma. Por essa razéo, atualmente € demorado construir novas funcionalidades,
ja que ocorrem muitos erros durante o desenvolvimento de novas funcionalidades,
fazendo com que a manutencgao da plataforma precisasse de constante atencéo.

Em paralelo aos problemas internos da area de tecnologia, a area de produto
os prejudicava: havia uma quantidade excessiva de reunides para alinhamento com
todos da area, havendo diversas interrup¢des que nao agregavam valor.

Além das reunides, os desenvolvedores sentiam que os testes de uma
funcionalidade nova feitos pela area de produto ndo eram bem realizados e que, por
isso, havia muitos defeitos poderiam ter sido prevenidos antes da entrega ao
stakeholder.

Por fim, a especificacdo da funcionalidade para ser desenvolvida era ma
descrita, pois ndo existia padronizacdo do que era solicitado, como também ocorria

descentralizagao das anotagoes.

4.1.4. Entrevista com a area de produto

A ultima entrevista foi realizada com a area de produto, com o antigo diretor da
area. Devido as reestruturagbes que a empresa passava, o antigo diretor da area de
produto foi substituido, e estava agora atuando na area de investidores. Ele foi
escolhido devido ao seu conhecimento da empresa, ja que desempenhou o cargo
desde a criagao da startup.

A area de produto e de desenvolvimento convergiam na hipdétese de que o
crescimento rapido da empresa causou inumeros deébitos técnicos na plataforma,
através de medidas paliativas que prejudicavam a eficiéncia de produzir uma nova
funcionalidade. Essa maneira em que a plataforma foi desenvolvida nao é escalavel,
pois esta caminhando para um ambiente insustentavel de programacao.

Por causa desse crescimento acelerado, a demanda de funcionalidades novas
cresceu abruptamente, com prazos que eram inviaveis de entrega. Esses prazos mais
curtos acabavam por incentivar entregas paliativas, ja que eram mais rapidas, gerando

mais débitos técnicos. Continuamente esse fluxo se repetia, e as areas de produto e
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de tecnologia ficavam reféns desse ciclo; em paralelo que o processo de construgéo
de software € muito complexo e as funcionalidades deveriam ser construidas mais
estrategicamente.

Contudo, o antigo diretor da area de produto confessou que a area precisava
melhorar em diversos pontos, como alinhamento de expectativa e acompanhamento

das entregas; embora ja tivesse melhorado bastante.

4.1.5. Consolidagao das dores

Assim, com as entrevistas realizadas com os representantes das areas de
stakeholders, de tecnologia e de produto, as dores foram consolidadas e dispostas no
quadro abaixo, para melhor visualizagdo dos problemas relatados pelos entrevistados.
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Figura 7 — Consolidagao das dores discutidas em entrevistas, por setor
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Para os stakeholders, a insatisfacdo girava em torno da falta de alinhamento:
nao se sabia em que estagio estava a nova funcionalidade, como também existia uma
divergéncia do que era idealizado no planejamento e do que era entregue.

Em contrapartida, a area de desenvolvimento sentia-se ineficiente, tanto pelo
excesso de reunides, como pela dificuldade de desenvolver uma nova funcionalidade,
devido aos débitos técnicos.

Por fim, a area de produto apresentava dificuldade na comunicagao com a area
de desenvolvimento, pela falta de ferramentas padronizadas ou uma especificagao
ruim do que era demandado pelos stakeholders.

4.2. Processo de desenvolvimento de software da empresa

Apos a realizagdo das entrevistas como primeira imersao a area, 0s
colaboradores da empresa foram consultados para descrever melhor processo das

areas de produto e de tecnologia.
4.2.1. Mapeamento do processo

Uma das dificuldades encontradas para mapear o0 processo de
desenvolvimento de software atual € que nem sempre esse processo era respeitado.
Isso ocorria por causa de imprevistos durante o processo, que gerava muitos
retrabalhos e voltas nas etapas de desenvolvimento.

Para contornar esse empecilho, foi coletado o “processo comum” que uma
funcionalidade passa, desde a solicitacdo por um stakeholder até a sua saida, com a

entrega, conforme figura abaixo.

Trabalho de Formatura | 48



Figura 8 - Processo de desenvolvimento de software

Processo atual de desenvolvimento de software
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Fonte: Elaborado pelo autor

O fluxo de desenvolvimento de software se inicia pela demanda de
funcionalidades novas por stakeholders, como por exemplo: um colaborador da
equipe de crédito necessita de uma automatizacdo na ferramenta do seu setor,
enquanto que outro colaborador da equipe de comercial necessita de uma
funcionalidade nova, que atualmente esta impedindo o trabalho da equipe. Ambos
descrevem suas necessidades na “planilha de demandas”, onde se concentra todas
as novas demandas por funcionalidades da empresa, explicando o porqué e o impacto
que a funcionalidade iria trazer.

Essas funcionalidades sao priorizadas pela equipe de produto uma vez a cada
duas semanas, repassando-as para o squad responsavel (equipe formada por
desenvolvedores e produto). Se uma funcionalidade nao foi priorizada, ela devera ser
solicitada novamente pela “planilha de demandas” no proximo ciclo de Sprint, em duas
semanas.

Entdo todas as funcionalidades priorizadas irdo passar por um lider técnico
(Tech Lead) que ira analisa-las junto com a area de produto para desenhar seu

escopo. Assim, com a equipe inteira, € realizada a reunido de Sprint Planning, para
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alinhamento do que sera entregue para as proximas duas semanas. Todas as
funcionalidades novas sao repassadas para um quadro Kanban, disponivel para os
desenvolvedores.

Durante esse periodo de duas semanas, cada desenvolvedor aloca algumas
tarefas para si mesmo, para inicio de seu desenvolvimento. No final, todas as
funcionalidades séao testadas pela area de produto, para garantir o cumprimento dos
requisitos. Apos os testes e eventuais corre¢gdes, um Tech Lead € responsavel por
implementar as novas funcionalidades no ambiente de produgao (ambiente em que
esta disponivel para usuarios, tanto internos quanto externos) no fim da Sprint.

Por fim, para a conclusdo desse ciclo sao realizados dois rituais: a Sprint
Review e a Sprint Retrospective. Dessa forma, a funcionalidade €& entregue ao
stakeholder, e o ciclo de desenvolvimento é concluido.

Para o detalhamento do processo, ele foi dividido em trés etapas, que seréo
descritas abaixo: planejamento das entregas, desenvolvimento e testes das
funcionalidades e conclusdo das entregas. Posteriormente, neste capitulo, serdo

consolidadas as dores observadas nesse fluxo.

4.2.2. Planejamento das entregas

Essa etapa inicia pela demanda de uma nova funcionalidade pelos
stakeholders até a entrega de todas as funcionalidades no quadro Kanban, conforme
figura abaixo.
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Figura 9 — Planejamento das entregas
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Fonte: Elaborado pelo autor

A rotina da area de produto é de ler e compreender as demandas dos
stakeholders, pela “planilha de demandas”. Caso uma demanda fosse facil de ser
desenvolvida e agregasse bastante valor, algum colaborador da area de produto
abordaria o stakeholder interessado para melhor compreendé-la. Contudo, um dos
problemas reportados foi a quantidade excessiva por demandas de funcionalidades
novas que nao agregariam valor na planilha, pois esta é aberta para todos da
empresa, independentemente da hierarquia.

Seguindo a rotina, a cada duas semanas todas as funcionalidades que foram
priorizadas iniciam o detalhamento de seu escopo, junto a um Tech Lead do setor de
desenvolvimento. Outro problema aqui reportado é a falta de alinhamento com
produto, pois usualmente o Tech Lead construia 0 escopo inteiro por causa da
indisponibilidade de produto.

Com a definicdo do escopo da funcionalidade, tanto pelo lado dos stakeholders
(detalhado por produto) tanto pelo lado técnico (detalhado pelo Tech Lead), a reuniao
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de Sprint Planning é realizada, para que todos da equipe estejam cientes do que esta
sendo demandado. O ritual de Sprint Planning da metodologia SCRUM traz
alinhamento para a equipe compreender o que precisara ser realizado, tanto quanto
compreender a dificuldade ou planejamento de cada tarefa.

Com a Sprint Planning realizada, as tarefas sdo movidas para o quadro
Kanban, para que cada desenvolvedor tenha a flexibilidade de escolher quais
funcionalidades deseja trabalhar.

4.2.3. Desenvolvimento e teste das funcionalidades

Essa etapa do processo € mais técnica, em que os desenvolvedores utilizam
editores de texto especificos para codificagdo (VS Code), plataformas de
versionamento (Github), entre outros aspectos. Seguindo o escopo deste trabalho,
essa etapa sera descrita de maneira ampla, sem o objetivo de aprofundar no
desenvolvimento do c6digo, mas sim em como é realizada a gestéo.

Neste momento do processo, os desenvolvedores tém as funcionalidades para
desenvolver no quadro Kanban, junto as suas especificagdes. Na conclusdo, todas as
funcionalidades desenvolvidas sdo implementadas no ambiente de producao,

conforme figura abaixo.

Figura 10 — Desenvolvimento e teste das funcionalidades
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Apo6s o desenvolvimento das funcionalidades pela area de tecnologia, a area
de produto tem a responsabilidade de testa-las em um ambiente de testes, analisando
se estas atendem as necessidades dos stakeholders. Um dos problemas reportados
foi a falta de qualidade destes testes, resultando em muitas funcionalidades que néo
atendiam as necessidades dos stakeholders e que nao eram percebidas por produto.

Com as funcionalidades analisadas e aprovadas pela area de produto, fica a
cargo de um Tech Lead implementa-las em ambiente de produgéo, para que elas
possam ser utilizadas. Todas as funcionalidades sao implementadas de uma vez, na

conclusao da Sprint a cada duas semanas.
4.2.4. Conclusao das entregas

Assim, o ciclo da Sprint é concluido com duas reunides: Sprint Review e Sprint
Retrospective, conforme figura abaixo.

Figura 11 — Conclusao das entregas
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Na reunido de Sprint Review, tanto a area de produto quanto a area de
tecnologia discutem sobre o que foi entreque e o que ndo foi entregue.
Frequentemente a equipe de desenvolvimento ndo conseguia entregar tudo o que era
solicitado, pois havia diversas interrupcbes que atrapalhava o ciclo de
desenvolvimento, por exemplo algum erro na plataforma.

Posteriormente era realizada a Sprint Retrospective, para discutir o que foi feito
bem, para estimular esses comportamentos (como ajudar outros desenvolvedores, ou
aplicagéo de um conhecimento novo); e discutir o que foi feito mal, para melhorar em
proximas entregas (como pressdo de stakeholders, ou mudanga de escopo da
funcionalidade durante o periodo de desenvolvimento).

Assim, a tarefa era entregue para os stakeholders, que iniciavam seu uso.

4.2.5. Consolidagao das dores

Com o mapeamento do processo de desenvolvimento de software da empresa,
o diagrama do capitulo 4.1.5. foi incrementado com as informagdes obtidas (em

amarelo, na figura abaixo), com as dores mais relevantes.
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Figura 12 - Consolidacdo das dores descobertas pelo mapeamento do processo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Uma das novas dores identificadas foi o periodo longo de duas semanas para
cada entrega. Assim, caso uma demanda fosse solicitada no meio de um ciclo, seria
necessario o fechamento deste, para que a entrega pudesse ser realizada em
seguida. Contudo, caso a funcionalidade ndo atendesse aos requisitos definidos pelos
Stakeholders, ela teria que passar por dois ciclos (4 semanas), sendo inviavel para o
crescimento atual da empresa. Muitas das funcionalidades nao atendiam aos
requisitos, pela falta de testes por produto, ja que eles eram feitos de maneira rasa.
Contudo, testes mais profundos custariam muito tempo, algo que a area de produto
carecia, pois os colaboradores estavam sobrecarregados pelo acumulo de tarefas
desnecessarias na “planilha de demandas”.

Trabalho de Formatura | 55



4.3. Analise de causa raiz (ACR)

Para a conclusao do diagnostico do problema, os resultados obtidos pela ACR
sdo demonstrados a seguir, seguindo as diretrizes da metodologia de melhoria de
processos de desenvolvimento elaboradas nesse trabalho.

4.3.1. Apresentacao da ACR

A ACR desenvolvida neste estudo de caso esta representada na figura abaixo.
O fator causal identificado foi “as equipes de produto e de tecnologia ndo cumprem as
entregas”, uma dor identificada pelos proprios stakeholders e classificada como a
necessidade mais impactada pela empresa; ou seja, o objetivo final do estudo de caso
seria o tratamento deste fator causal, que €& a consequéncia de outras
problematizagbes. Observa-se na figura abaixo essa relagdo de causa-efeito das
dores observadas no capitulo 4.2.5.
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Figura 13 — Arvore de causa raiz completa
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O nao cumprimento das entregas € uma das consequéncias da fonte de
dificuldade primaria “desenvolvimento ineficiente”, ja que atualmente, o
desenvolvimento de funcionalidades novas € dificultado, sendo esta uma das
principais dores dos desenvolvedores.

Assim, o “desenvolvimento ineficiente” € causado por trés principais razodes:
existe falta de gestdo do tempo adequada; existe falta de alinhamento com os
stakeholders; e existe um ambiente de desenvolvimento com muitos débitos técnicos,
0 que atrasa a produgao de funcionalidades novas.

Esta terceira categoria do problema ndo sera abordada neste estudo de caso,
pois foge do escopo. Por exemplo, uma das abordagens propostas pelo lider técnico
da empresa foi de mudar a estrutura das plataformas para “micro-servigos”, uma
maneira de granularizar os sistemas, tornando-se mais facil para realizar as
demandas; contudo, como o intuito deste trabalho é focado em metodologias de
projeto, essa categoria do problema nao sera desenvolvida aqui.

Assim, as duas categorias do problema serdo melhor descritas nos capitulos
abaixo. Entdo para cada categoria da causa raiz serdo discutidas suas causas raiz e

suas solugoes.

Figura 14 — Arvore de causa raiz — categorias do problema
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4.3.2. Categoria do problema: gestao de tempo; Categoria da causa

raiz: processos em produto

Uma das categorias da causa raiz identificadas para a falha na gestdo do tempo
sdo os processos falhos na area de produto. Atualmente cada colaborador desta area
realiza a mesma tarefa de maneiras diferentes, o que pode acarretar em problemas.

Isso foi identificado por duas causas raiz, que seriam o “acumulo de tarefas
desnecessarias no backlog, que sado descartadas posteriormente” e “Falta de
padronizacao das ferramentas para a elaboragao”.

Para solucionar a primeira causa raiz, a "planilha de demandas" sera restrita
para somente lideres das areas dos stakeholders, precisando haver um alinhamento
prévio com os colaboradores da empresa antes dessa tomada de decisao.

Ja para solucionar a segunda causa raiz, sera necessario padronizar a
elaboragao por produto em um processo. Ou seja, criar um processo em comum para
que todos da area sigam para a elaboragdo e planejamento das demandas dos

stakeholders.

Figura 15 — Arvore de causa raiz - gestdo de tempo, processos em produto
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4.3.3. Categoria do problema: gestao de tempo; Categoria da causa

raiz: processos em tecnologia

Além dos processos falhos na area de produto, existem processos que podem
ser melhorados na area tecnologia. As duas causas raiz identificadas foram:
“‘excessiva frequéncia de reunides, sem proposito” e que o “processo de 2 semanas €
muito longo para implementagdo de uma nova funcionalidade”.

Para ambas as causas raiz a solugao a ser adotada é reorganizar os rituais do
processo de desenvolvimento de software atual, pois enquanto que alguns rituais sao
desnecessarios, outros podem ser aumentados a frequéncia com o intuito de realizar

entregas semanalmente ao invés de quinzealmente.

Figura 16 — Arvore de causa raiz - gestéo de tempo, processos em tecnologia
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.4. Categoria do problema: falta de alinhamento; Categoria da

causa raiz: insatisfagao psicolégica
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Para a categoria do problema de falta de alinhamento, uma das categorias de
causa raiz encontrada foi que a insatisfagao das entregas € psicologica, que parte do
nao cumprimento das entregas por produto e tecnologia € causada pelo lado
psicologico dos stakeholders. A teoria por tras € que, como a expectativa da entrega
da demanda é maior do que o cenario real acarreta numa percepg¢ao pior. Por
exemplo, atualmente n&o existe um alinhamento bom entre produto e stakeholder e,
por isso, stakeholders assumem que o resultado sera 8 de 10 gerando insatisfagcao
quando a entrega € 6 de 10; contudo, caso o resultado alinhado entre produto e
stakeholders fosse 5 de 10, a entrega de 6 de 10 & superior ao esperado.

As causas raiz dessa categoria s&o todas relacionadas a comunicagédo: “falta
de acompanhamento das demandas do projeto”, “falta de alinhamento das
expectativas” e “falha na priorizagédo das entregas”.

Portanto, a solugdo dessas causas raiz torna-se a mesma do capitulo 4.3.3.,
que € a de “reorganizar os rituais da metodologia atual”; isto é, utilizar os rituais do
processo de desenvolvimento de software para melhorar a comunicagdo com os

stakeholders.

Figura 17 — Arvore de causa raiz - falta de alinhamento, expectativas
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Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.5. Categoria do problema: falta de alinhamento; Categoria da

causa raiz: clareza nas entregas

Por fim, a segunda categoria da causa raiz para a falta de alinhamento € que
‘ndo é claro o que precisa ser feito, entdo gera retrabalho”, cujo maior foco € na
definicdo do escopo (elaboragao e planejamento) de cada demanda.

Esse escopo ndo € bem definido atualmente por duas causas raiz: “falta de
documentagéao clara do que foi pedido (mantendo esparso em diversos lugares)’ e
“falta de alinhamento dos requisitos do projeto”.

A primeira causa raiz é resultado da desorganizagdo de produto, que mantém
a documentacdo descentralizada em varios lugares. Ao descentralizar a
documentacdo da demanda, uma parte da funcionalidade que fosse elaborada em
uma reunido poderia se perder, gerando insatisfagao do stakeholder. Em paralelo que,
a outra causa raiz desta categoria é falta de alinhamento dos requisitos da demanda;
ou seja, ndo é definido o que precisa ser realizado para que a entrega esteja completa.

Assim, a solucdo € a mesma do capitulo 4.3.2., que é a de “padronizar a
elaboracdo de um produto em processo”, de tal forma que melhores métodos e
ferramentas para o alinhamento entre o stakeholder e o produto seja definido dentro

do processo.

Figura 18 — Arvore de causa raiz - falta de alinhamento, clareza nas entregas

Nao é claro o que precisa

ser feito, entao gera
retrabalho

v

- Falta de documentagao
clara do que foi pedido
(mantendo esparso em
diversos lugares);

- Falta de alinhamento dos
requisitos do projeto;

- Padronizar a elaboragdo
de um produto em
processo;

Fonte: Elaborado pelo autor

Trabalho de Formatura | 62



5. Proposta de implementagao

A partir do diagndstico do problema foram identificados dois grupos de solugdes
que foram implementados neste estudo de caso e que tém o maior potencial de
melhoria para da empresa: solugbes que realizam melhora na gestao do tempo dos
colaboradores das areas de produto e de tecnologia; e solu¢gdes que propdem a

padroniza¢ao do processo para elaboragao do produto.
5.1. Grupo de solugoes: Gestao do tempo

O grupo de solugdes de gestdo do tempo visa a reduzir o desperdicio de tempo
dos colaboradores das areas de tecnologia e de produto através da melhoria de
processos ineficientes ou desnecessarios. A primeira solugédo foi a da restricdo da
“‘planilha de demandas”, documento utilizado para comunicagdo entre a area de
produto e de stakeholders; enquanto que a segunda foi a reorganizagao dos rituais do

processo de desenvolvimento de software atual.
5.1.1. Restricao da “planilha de demandas”

A “planilha de demandas” é o documento utilizado para registrar novas
demandas de funcionalidades pelas equipes de negdcio, como um botdo novo, ou
automatizacao de uma tarefa nova.

Desse modo, a solugdo proposta foi de restringir esse documento, para que
seja acessivel somente por lideres de cada area. De acordo com a revisao sistematica
de literatura de AHMAD, MARKKULA E OVIO (Ahmad, Markkula, & Ovio, 2013) a
comunicagao tende a ter um alinhamento mais forte com a alta gestdo, e ndo com
todos os colaboradores da empresa, trazendo maior eficiéncia no processo de
elaboracao.

Portanto, pretendeu-se resolver a causa raiz: “acumulo de tarefas
desnecessarias no backlog, que sado descartadas posteriormente”, visto que a
“planilha de demandas” esta disponibilizada para todos da empresa. Parte significativa
do trabalho dos analistas da area de produto € ocupado com a leitura de demandas
nao essenciais do documento, o que leva a desgaste com os colaboradores quando
€ necessario priorizar o backlog.

Conforme a figura abaixo, a solugdo propdés que a nova funcionalidade seja
analisada previamente pelo lider de sua area antes de ser encaminhada para produto.
Assim, caso o lider aprove a ideia, a demanda é inserida na “planilha de demandas”.
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Figura 19 — Proposta de solugdo: restricdo da “planilha de demandas”
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em conclusao, a solugéo propds a descentralizagao da tarefa de priorizacéo de
backlog, uma tarefa recorrente e cansativa da area de produto, para os gestores de
cada area. Dessa forma, o processo de desenvolvimento de software se torna mais
eficiente, da mesma maneira que traz um melhor alinhamento entre os lideres de cada

area e sua equipe sobre as demandas dos sistemas.

5.1.2. Reorganizacao dos rituais do processo de desenvolvimento

Para melhorar a gestdo do tempo no processo de desenvolvimento de software,
outra proposta de solucdo foi a da reorganizac&o dos rituais que atualmente existem:

daily, planning, review, retrospective e deploy, conforme a figura abaixo:
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Figura 20 — Proposta de solugdo: rituais no processo de desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Com essa alteracdo, pretendeu-se resolver a causa raiz de “excessiva
frequéncia de reunides, sem propdsito”, com a remocgao dos rituais de planning, review
e retrospective. De acordo com SRIVASTAVA, BHARDWAJ, & SARASWAT
(Srivastava, Bhardwaj, & Saraswat, 2017), a metodologia SCRUM faz uso
tradicionalmente dessas reunides para alinhamento entre os colaboradores; contudo,
por conta das reclamacdes pelos proprios colaboradores, essas reunides poderiam
ser englobadas pelas reunides de daily. KHAN, SIDDIQUI, WAHEED, HASSAN &
DUYC (Khan, Siddiqui, Waheed, Hassan, & Duc, 2020) define que os rituais da
metodologia agil tém a fungao de informar, planejar, refinar, refletir e investigar os
problemas; todavia, cabe a empresa moldar os rituais ao seu cenario.

Portanto, a planning, poderia ser realizada somente envolvendo um analista de
produto e um analista de tecnologia, para ndo ocupar todos da empresa; enquanto
que a review e a retrospective poderiam ser realizadas durante as dailies, para
comentar o que foi realizado. A remogao desses trés rituais se distancia da
metodologia SCRUM para desenvolvimento de software, e se aproxima da
metodologia Kanban.

De acordo com Patil e Neve (Patil & Neve, 2018), a metodologia Kanban quebra
o paradigma de Sprint da metodologia SCRUM, para que o processo de
desenvolvimento seja continuo: o planejamento néo é realizado periodicamente, mas
constantemente para alimentar o quadro Kanban. Assim, as tarefas ficam a disposicéo
dos desenvolvedores e fica a responsabilidade da area de produto alimentar o quadro
Kanban com novas tarefas constantemente.

A préxima causa raiz que se pretendeu resolver € “processo de 2 semanas €
muito longo para implementagdo de uma nova funcionalidade”, através do aumento
da frequéncia da reunido de deploy. Este ritual é realizado quinzenalmente, quando
um analista de produto e um tech lead se reunem para implementar as funcionalidades
desenvolvidas por toda a equipe. Por isso, uma funcionalidade nova poderia demorar
até quatro semanas para a sua entrega: primeiramente € necessario aguardar a
conclusao da Sprint atual e, em seguida, duas semanas para o proximo deploy.

Com o aumento da frequéncia de deploy foi esperado que as funcionalidades
sejam entregues semanalmente; com isso os stakeholders poderiam testa-las com
mais antecedéncia, tanto como priorizar funcionalidades mais rapidamente entre uma

Sprint e outra.
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Por fim, as ultimas causas raiz que essa solugao pretendei resolver sdo: “falta
de acompanhamento do projeto”, “falta de alinhamento de expectativas” e “falha na
priorizagao das entregas”, com a criagdo de um novo ritual: a reunido de alinhamento
com stakeholders. Nao existia um processo formal para acompanhar o projeto: a
demanda comecgava a ser desenvolvida pelas equipes de produto e de tecnologia,
mas nao existia visibilidade em qual estagio a tarefa esta. Isso causava desgaste na
relagao entre a area de produto e as areas de stakeholders, pois ocorria uma cobranca
excessiva sobre o que deveria ser entregue, demandando um acompanhamento com
cada area sobre o que poderia ser entregue e o que deveria ser priorizado.

Assim, esse novo ritual pretendeu reunir todos os lideres interessados das
areas de stakeholders junto a area de produto para trazer visibilidade do
acompanhamento de todas as funcionalidades em processo de desenvolvimento,

possibilitando a discussio da priorizagao das tarefas.

5.1.3. Métricas

Com o grupo de solugdes definido acima, as seguintes hipoteses de melhoria

foram analisadas apds a implementacao:

e O tempo das equipes de produto e de tecnologia sera utilizado de
maneira mais eficiente;

¢ O alinhamento entre a area de produto e de stakeholders melhorara;

e O tempo gasto médio em reunides reduzira em 60% na é&rea de

tecnologia.

Com essas hipoteses em mente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas

com as seguintes perguntas, podendo variar para cada area.
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Tabela 2 — Roteiro para entrevistas para gestao do tempo

# Perqunta Para Para Para
g produto tecnologia stakeholders
Vocé sente que o tempo da sua area esta sendo melhor
- X X
utilizado?

As expectativas de prazos e priorizagao, tanto quanto
acompanhamento dos projetos sendo cumpridos?
A restricao da "planilha de demandas" otimizou o tempo da
3 sua area? X X
Como isso impactou a qualidade das demandas?
A nova organizacao dos rituais otimizou o tempo da sua
4 area? X X
Como isso impactou a comunicagdo?
A frequéncia de entregas aumentou. Como isso impactou a
5 eficiéncia? X X X
Como isso impactou na qualidade?

X X

Vocé sente que o tempo gasto em reuniées mudou?
Aumentou ou diminuiu? Em quanto porcento?

Vocé sentiu uma melhoria nas entregas por produto e por
tecnologia?

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira pergunta (“Vocé sente que o tempo da sua area esta sendo melhor
utilizado?”) questionou, de maneira objetiva, se o grupo de solugdes atingiu o que
deveria ser realizado, ja que atualmente a frequéncia excessiva de reunides, ou
processos desnecessarios no ciclo de desenvolvimento, consomem um tempo
desnecessario de ambas as equipes.

A seguir, a pergunta de numero 2 (“As expectativas de prazos e priorizagao,
tanto quanto acompanhamento dos projetos sendo cumpridos?”) avaliou o
alinhamento com os stakeholders. Com a criagcdo do ritual “alinhamento com
stakeholders”, um novo canal de comunicacéo formal sera aberto entre stakeholders
e produto, sendo esperado que as dificuldades de prazos, priorizagdo e
acompanhamento das novas funcionalidades sejam sanadas.

A pergunta de numero 3 (“A restricdo da "planilha de demandas" otimizou o
tempo da sua area? Como isso impactou a qualidade das demandas?”) visou a
observar o impacto da restricdo da “planilha de demandas”, nas perspectivas de
eficiéncia e de qualidade, pois a solugdo n&o poderia ser mantida caso prejudicasse
o canal de comunicacido de demandas de novas funcionalidades.

Os resultados da nova organizagao dos rituais foram observados na pergunta

de numero 4 (“A nova organizagao dos rituais otimizou o tempo da sua area? Como
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isso impactou a comunicagao?”’), a fim de entender se ocorreu a melhoria e se
impactou na comunicagéo entre as areas.

Uma das principais mudangas que foi avaliada na nova organizag&o dos rituais
foi o aumento da frequéncia das entregas, para que o deploy seja realizado
semanalmente. Este tépico foi abordado na pergunta de numero 5 (“A frequéncia de
entregas aumentou. Como isso impactou a eficiéncia? Como isso impactou na
qualidade?”).

Assim, a penultima pergunta foi de caracteristica objetiva, numeérica,
perguntando aos desenvolvedores se o tempo gasto em reunides foi reduzido. O
objetivo seria reduzir o tempo gasto em reunides em 60%, pois a Daily e a reunido de
Deploy irdo permanecer (2 horas por semana); a Planning, Review, Retrospective
deixara de existir (3 horas por semana); e, a nova reuniao Alinhamento stakeholders,
nao ira afetar tecnologia. Dessa maneira, a proposta € de medir continuamente esse
indicador, para que a metodologia proposta seja acompanhada.

Por fim, foi questionado sobre o fator causal, na pergunta de numero 6 (“Vocé
sentiu uma melhoria nas entregas por produto e por tecnologia?”) para que pudesse
conversar, de forma objetiva, se a maior dor percebida pela empresa foi melhorada.

5.2. Grupo de solugdes: Padronizagcao do processo de elaboragao do

produto

O segundo grupo de solugdes visou a padronizar o processo de elaboragao do
produto, que atualmente apresenta oportunidades significativas de melhoria. A
elaboragdo do produto era realizada de maneira diferente por cada analista de
produto, para cada tipo de produto construido; por isso, esse processo se apresentava
tanto como ineficaz como ineficiente. A area responsavel para estas solucdes foi a
area de produto, logo, para a implementagdo deste processo, esta area foi
acompanhada durante o periodo de implementacéo, para checagem se o processo
proposto esta sendo seguido, ja que corre o risco da ndo adesao por parte dos
colaboradores.

Segue abaixo o fluxograma que engloba esse grupo de solugdes, trazendo a
obrigatoriedade de trés etapas no fluxo, em laranja: conversa com stakeholder
previamente a elaboragdo do produto; centralizacdo das informacgdes na plataforma
do Jira; e refinamento do produto com tech lead em reunido.
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Figura 21 — Proposta de solugdo: processo para elaboragdo do produto

Leitura da planilha de Conversa com 0 Refinamento do produto
demandas e priorizagao stakeholder previamente Elaboragao do produto com tech leadem  ————>
das entregas a elaboragao do produto reuniao
]

Demanda elaborada,
pronta para
desenvolvimento

Inicio da
elaboragao de

]
nova demanda !

I———-'-———l

Todas as anotagdes de
reunides e elaboragdo
deverao ser escritas
na plataforma Jira.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.1. Conversa com o stakeholder previamente a elaboragao do

produto

Essa solucio pretendeu-se sanar a causa raiz identificada “falta de alinhamento
dos requisitos do projeto”, em que requisitos faltantes eram detectados somente apos
a entrega, pois algumas das funcionalidades eram desenvolvidas sem sequer
consultar o stakeholder que a solicitou na “planilha de demandas”. A falta de
alinhamento causava a perda dos insumos sobre 0 que era necessario para a
funcionalidade sanar as dores do stakeholder e, logo, as funcionalidades eram
desenvolvidas e implementadas no sistema sem cumprir seu proposito e precisavam
voltar para desenvolvimento.

A conversa com stakeholder previamente a elaboragao do produto definiu que
€ responsabilidade da area de produto a investigagdo de qual a dor a nova
funcionalidade deveria sanar, para que pudesse estabelecer quais eram seus
requisitos e seu escopo através de uma reunido com o Stakeholder,
independentemente de qual € a demanda solicitada.

Assim, nessa etapa do processo foi proposto para o analista de produto a
obrigatoriedade de agendar uma reunido com o stakeholder solicitante, para que se

pudesse compreender e elaborar o produto em conjunto com a area de negocio.

5.2.2. Centralizagao das informagoes na plataforma do Jira

Essa préoxima solucdo propds resolver duas causas raiz: “falta de
documentagéao clara do que foi pedido (mantendo esparso em diversos lugares)’ e

“falta de padronizacéo das ferramentas para a elaboracao”, através da centralizagao
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das informacbdes na plataforma do Jira. Muitas das vezes a informacao ficava
descentralizada em documentos, apresentagdes, e-mails ou diagramas; e o fluxo de
informagéo entre os stakeholders e produto e entre produto e tecnologia era falho.
Essa solugao visou a padronizar a documentagcdo em uma s6 ferramenta, a plataforma
do Jira, que ja era utilizada pela area de tecnologia para o acompanhamento do
quadro Kanban.

Ou seja, o quadro Kanban passou a ser também uma ferramenta para
armazenar as informagdes de elaborag&o do produto, para que toda comunicagao seja

anexada ali, como diagramas, conversas ou e-mails.
5.2.3. Refinamento do produto com tech lead em reuniao

Por fim, a ultima solugédo foi a da obrigatoriedade de uma reunido entre o
analista de produto e o tech lead para alinhamento do que deveria ser desenvolvido
para cada funcionalidade, com o intuito de resolver a causa raiz “falta de alinhamento
dos requisitos do projeto”, causada também pela dificuldade de comunicac&o entre
produto e tecnologia.

A causa dessa dificuldade foi identificada pela passagem de algumas
funcionalidades para a equipe de tecnologia sem uma conversa com produto. Ou seja,
a demanda poderia ter sido bem documentada por produto, mas ndo compreendida
por tecnologia por conta dessa falta de alinhamento.

Esse alinhamento obrigatério entre produto e o tech lead visou ent&o a resolver
essa divergéncia do que deveria ser realizado, para que as funcionalidades sejam
desenvolvidas conforme definido pelos analistas de produto.

5.2.4. Métricas

Da mesma forma do grupo de solugdes abordados no capitulo anterior,
pretendeu-se mensurar o0 impacto das solugdes através das entrevistas

semiestruturadas. Foram testadas no fim das entrevistas as seguintes hipoteses:

e E possivel padronizar um processo de elaboracéo de produto;
e O processo esta mais eficiente;
e As funcionalidades estdo correspondendo mais ao que foi solicitado;

e O tempo gasto médio em reunides n&o aumentara na area de produto;
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e O numero de novas funcionalidades com defeito, que retornam para

desenvolvimento, diminuira em 50%.

Para que se pudesse identificar esses pontos, foram realizadas as seguintes
perguntas aos entrevistados:

Tabela 3 — Métricas para a padronizagao do processo de elaboragao do produto

Para Para Para

# Pergunta produto tecnologia stakeholders

1 Vocé sente que existe um processo padronizado para a

elaboracdo do produto? X
O alinhamento com a area de negdcio melhorou, piorou, ou X X
nao alterou?

3 A descrigao das funcionalidades esta mais bem definida? X X

A frequéncia de retrabalhos (funcionalidades que precisam
4 voltar para desenvolvimento) X X X
melhorou, piorou, ou ndo alterou?

Quais sdo as ferramentas utilizadas para descrever o
produto?

Vocé sente que o tempo gasto em reuniées mudou?
Aumentou ou diminuiu? Em quanto porcento?

Vocé sente que o numero de novas funcionalidades com
7 defeito, que retornam para desenvolvimento, mudou? X X X
Aumentou ou diminuiu? Em quanto porcento?

Vocé sentiu uma melhoria nas entregas por produto e por
tecnologia?

Fonte: Elaborado pelo autor

A pergunta de numero 1 (“Vocé sente que existe um processo padronizado para
a elaboragao do produto?”) visou a compreender se a solugao foi realmente
implementada, ja que pode n&o ocorrer a adesao de todos os colaboradores.

Nas proximas duas perguntas, de numeros 2 e 3, visou a analisar o alinhamento
entre as areas. Na pergunta de numero 2 (“O alinhamento com a area de negécio
melhorou, piorou, ou ndo alterou?”) pretendeu-se identificar a melhora do alinhamento
entre a area de negocio e a area de produto; enquanto que a pergunta de numero 3
(“A descrigcao das funcionalidades esta mais bem definida?”) pretendeu identificar a
melhora do alinhamento entre a area de produto e a area de tecnologia.

Enquanto que as perguntas de 1 a 3 tenderam a ser mais subjetivas, pois
representam a percepgao do colaborador perante a esses ajustes, a pergunta de
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namero 4 (“A frequéncia de retrabalhos (funcionalidades que precisam voltar para
desenvolvimento) melhorou, piorou, ou nao alterou?”) foi um indicador objetivo, que é
a frequéncia que funcionalidades precisam retornar para a area de tecnologia, por
conta de alguma falha ou desalinhamento do produto entregue.

A pergunta de numero 5 (“Quais sao as ferramentas utilizadas para descrever
o produto?”) verificou se ainda existe uma variedade de ferramentas sendo utilizadas
pela equipe de produto; e a pergunta de numero 6 (“Aonde estao salvas as novas
documentagbes da elaboragdo de uma funcionalidade?”) verificou se ainda
permanecia a dispersao dos documentos para elaborag¢ao das funcionalidades.

A pergunta de numeros 6 questiona sobre o tempo gasto em reunido de produto
de maneira objetiva. Espera-se que o tempo gasto em reunides ndo aumente, pois as
reunides de Planning, de Review e de Retrospective nao serdo mais realizadas,
levando a uma reducgao de 3 horas em reunides por semana para produto; contudo, a
area de produto também tera mais reunides, como a de Alinhamento Stakeholders,
ou as reunides obrigatérias com a parte interessada previamente a elaboragdo do
produto; portanto, espera-se que ndo aumente o tempo gasto com reunides para a
area.

Em paralelo que a pergunta de numero 7 também trata de maneira objetiva
sobre o numero de funcionalidades com defeito. Com o tempo gasto em reuniées com
stakeholders, espera-se que o numero de funcionalidades com defeito diminua:
atualmente a cada cinco entregas realizada por um desenvolvedor, uma apresenta
defeito e deve voltar para desenvolvimento; foi estabelecido pela diretoria da empresa,
o objetivo de ter uma funcionalidade defeituosa a cada, no minimo, dez entregas.

Da mesma forma do topico 5.1.3., esses indicadores objetivos tém também
como fungdo de medir continuamente, para que a metodologia proposta seja
acompanhada.

Por fim, a ultima pergunta dessa entrevista foi a mesma da entrevista anterior,
para analisar se os entrevistados sentiram melhoria nas entregas das areas de

produto e de tecnologia.

5.3. Cronograma de implementacgao das solugoes
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O seguinte roteiro de implementagéao foi construido através de um cronograma
de implementagao para cada etapa. O objetivo deste cronograma nao foi de segui-lo

a risca, mas foi de acompanhar se o projeto estava caminhando conforme o desejado.

Figura 22 — Roteiro de implementagao

Restringir planilha
de demandas

Solicitar que a drea de produto termine a leitura de todas as
demandas da "planilha de demandas".

Alinhamentos Eliminar os rituais de Implementar ritual de r
e Realizar entrevistas
iniciais com planning, review e alinhamento com :
s atareas St tive. stakeholders de deploy para 1 implementada semiestruturadas com
; semana os colaboradores
envolvidas.
] da das entre produto e tech lead

Acompanhar a documentagéo por produto, para ser realizada em plataforma
Gnica

Acompanhar a satisfagdo

dos colaboradores com a
solugfio implementada

Fonte: Elaborado pelo autor

O roteiro de implementagao foi dividido em trés categorias, conforme a figura
acima. As partes de cor amarela sdo as etapas de planejamento e concluséo da
implementagéo, enquanto que as partes de cor verde é a implementac&o do grupo de
solugdes “gestdo do tempo” e as partes em cor azul é a implementagdo do grupo de
solugdes “processo de elaboragao do produto”.

Na primeira semana, pretendeu-se realizar os alinhamentos iniciais com todas
as areas envolvidas, apresentando o cenario atual que a empresa se encontra e os
grupos de solugao, junto com as métricas criadas para cada solugéo. A proposta deste
alinhamento foi de fazer em reunides com poucos participantes (até 5 colaboradores)
para que todos pudessem estar cientes do projeto. Portanto, como existem muitos
envolvidos, a ideia foi de apresentar em varias reunides durante a semana: uma para
a equipe de produto, outra para a equipe de desenvolvimento e outra com os lideres
das areas de stakeholders.

A implementagao da “restricdo da planilha de demandas” foi planejada no inicio
na segunda semana, por conta do seu custo baixo de implementagdo e maior valor
agregado. A cada dia que se passava caso a “planilha de demandas” ndo fosse
restrita, mais demandas poderiam ser adicionadas neste canal, e mais os
colaboradores poderiam se frustrar por nao serem atendidos; portanto, a

implementagao teria como inicio na restricdo do canal da “planilha de demandas” para

Trabalho de Formatura | 74



somente os lideres de cada area; além de realizar o alinhamento entre todos os
colaboradores com essa tomada de decisdo. Assim, a area de produto focaria em
concluir a leitura de todas as demandas até a quarta semana deste cronograma.

Na terceira semana, foi planejado que os rituais de planning, review e
retrospective seriam eliminados para que a equipe de desenvolvimento tivesse mais
tempo para desenvolvimento de codigo: tanto o ritual de review quanto o ritual de
retrospective deveriam ser realizados no ritual de daily, conforme especificado no
capitulo 5.1.2. Ja o ritual de planning deveria ser substituido por reunides individuais
entre produto e tech lead, através do refinamento das ideias de produto, conforme
especificado no capitulo 5.2.3.

Na quarta semana pretendeu-se implementar o ritual de alinhamento com os
stakerholders, através de reunides semanais de uma a duas horas, para que a area
de produto se disponibilizasse ao fim do dia para que os lideres das areas de negdcio
pudessem questionar e entender o que estivesse sendo desenvolvido pela area. Em
paralelo ao acompanhamento do processo de elaboracédo de produto para que este
fosse realizado em plataforma unica, no quadro Kanban do Jira. Sobretudo, nessa
semana pretendeu-se terminar a leitura de todas as demandas na “planilha de
demandas”, que teria dado inicio na segunda semana de implementacgao.

Na quinta semana pretendeu-se iniciar o acompanhamento da “restricdo da
planilha de demandas”, que ja estaria restrita por trés semanas, para verificar qual foi
a reacao dos colaboradores da empresa, tanto como saber se a decisao precisaria de
alguma alteragdo. Nessa semana também deveria iniciar a frequéncia semanal do
ritual de deploy, cuja reunido realizada entre um analista de produto e um tech lead
implementa tudo que foi desenvolvido pela equipe. Sobretudo, as reunides entre
produto e stakeholders seriam acompanhadas, para verificar se toda a documentacao
esta sendo realizada através da plataforma do Jira.

Na sexta e na sétima semana de implementacdo, pretendeu-se
respectivamente concluir os processos de acompanhamento do refinamento da
elaboracdo das funcionalidades entre o analista de produto e um tech lead, tanto
quanto no acompanhamento para que toda a documentagdo das tarefas fosse
padronizada na ferramenta do Jira. Isto €, no fim dessas semanas, foi esperado que
as equipes envolvidas ja respeitassem o processo, cumprindo com o que foi

combinado.
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Assim, na oitava semana foi proposto que um acompanhamento da satisfagao
dos colaboradores com o novo processo de elaboragcdo do produto fosse realizado,
verificando se é necessario algum ajuste antes da mensuragao dos resultados.

Por fim, nos periodos da nona e da décima semana tiveram como objetivo
realizar entrevistas semiestruturadas com os colaboradores envolvidos, com a
mensuracao das meétricas elaboradas nos capitulos 5.1.3. e 5.2.4., compreendendo
se os objetivos foram alcangados e quais sdo as percepgdes dos envolvidos.
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6. Relato da implementacao

Nesse capitulo, o trabalho desenvolvido foi apresentado aos colaboradores da
empresa do estudo de caso, a Nexoos Sociedade de Empréstimo Entre Pessoas,
levantando as reflexdes obtidas, tanto como as criticas de cada area, apontadas em
caracter construtivo. Para isso, o primeiro subcapitulo levantou o cenario atual da
empresa, apontando as dificuldades e as dores de cada area, tanto como qual a
situacdo que a empresa enfrenta atualmente.

No subcapitulo seguinte, foi documentado o acompanhamento do cronograma
de implementacdo, definido no capitulo 5.3., através do andamento das etapas
definidas pelo cronograma para cada grupo de solugdes, descrevendo como as
implementagdes foram recebidas, tanto como quais foram as dificuldades da
implementagao.

Assim, os insumos obtidos pelas entrevistas semiestruturadas foram
apresentados no ultimo subcapitulo, tratando da percepcédo dos colaboradores das
equipes envolvidas, das areas de produto, de tecnologia e de stakeholders.

6.1. Cenario atual da empresa

Como apontado na metodologia desse trabalho, foi essencial realizar uma
documentacdo da situacdo atual da empresa, para que se pudesse servir de
comparagao apos a implementacao das solugdes. A documentagao do cenario atual
da empresa serviu de apresentagao para os colaboradores das areas envolvidas (area
de produto, de tecnologia e de stakeholders) para que todos estivessem alinhados de
como a empresa se encontrava, e o que se pretendia alcangar com as solucdes.

A empresa do estudo de caso, a Nexoos Sociedade de Empréstimo Entre
Pessoas, havia crescido de maneira rapida nos ultimos anos, sem que tivesse sido
possivel criar uma estrutura solida para os processos de desenvolvimento de novas
funcionalidades. Por conta do crescimento desenfreado da empresa, as areas de
negocio comegaram a demandar mais funcionalidades, que deviam ser atendidas
pelas areas de produto e de tecnologia. Para tal, as duas areas haviam crescido sem
se preocupar com a estrutura dos processos para o CVDS, carregando uma
mentalidade de foco nas entregas. Sem se atentar ao processo de construgcédo de
software, ele se tornou ultrapassado, com uma estrutura fragil que dificulta atualmente
o desenvolvimento de novas funcionalidades, resultando no crescimento do atrito

entre as areas de stakeholder e as areas de produto e de tecnologia.
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Apoés um profundo diagndstico realizado através das entrevistas
semiestruturadas, do mapeamento do processo de desenvolvimento de software e da
analise de causa raiz, foram construidos dois grupos de solugdo: o primeiro, visou a
melhorar a gestdo do tempo, aumentando a eficiéncia do uso do tempo pelas areas
de tecnologia e de produto. Uma das solugbes deste grupo de solugédo foi a da
restricdo do acesso a planilha de demandas; a outra foi a da reorganizagao dos rituais
da metodologia de desenvolvimento de software atuais. Com isso, pretendeu-se
melhorar também o alinhamento com as areas de negdcio, pois muitos dos processos
aqui envolviam a comunicagao entre a area de produto e de stakeholders. As métricas

para este grupo de solugdes, definidas no capitulo 5.1.3., foram:

e O tempo das equipes de produto e de tecnologia sera utilizado de
maneira mais eficiente;

¢ O alinhamento entre a area de produto e de stakeholders melhorara;

e O tempo gasto médio em reunides reduzira em 60% na é&rea de

tecnologia.

O outro grupo de solugdes elaborado nesse trabalho foi a da padronizagédo do
processo de elaboracéo do produto, que visou a padronizar o processo de elaboragéo
de produto. Este processo variava para cada analista de produto e para cada projeto,
de maneira aleatéria; por isso, algumas funcionalidades n&o ficavam bem definidas e
acabavam precisando retornar para desenvolvimento, ja que ndo se enquadravam aos
requisitos das areas de negocio. Assim, algumas alteragbes no fluxo atual de
elaboragao do produto visaram a solucionar esses problemas, de foram mensuradas

por:

e E possivel padronizar um processo de elaboracéo de produto;

e O processo esta mais eficiente;

e As funcionalidades estdo correspondendo mais ao que foi solicitado;

e O tempo gasto médio em reunides n&o aumentara na area de produto;
e O numero de novas funcionalidades com defeito, que retornam para

desenvolvimento, diminuira em 50%.

Foi proposto que a implementagdo realizada seria no unico squad de
tecnologia, com o unico analista de produto restante. Com o inicio da pandemia do

Covid-19 nos ultimos meses, a Nexoos teve uma queda brusca no volume de
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investimentos que recebia em sua plataforma, o que levou a escassez da oferta de
crédito para as empresas solicitantes. Ao oferecer menos crédito as empresas, a
receita da Nexoos diminuiu, levando ao desligamento da maioria dos colaboradores
da empresa.

Todavia, o cenario dificil que a empresa esteve favoreceu a implementacao das
solugbes propostas nesse relatorio, pois as equipes de tecnologia e de produto se
tornaram mais enxutas, facilitando a reestruturacdo dos processos e da

implementagéo desses grupos de solugdo na empresa.
6.2. Acompanhamento do cronograma de implementacao

Seguindo o cronograma de implementagao definido no tépico 5.3., o relato da
implementagédo foi registrado, seguindo como foram implementadas as solugbes

propostas, de forma a detalhar o desenrolar do que foi proposto.
6.2.1. Implementagao do grupo de solucdes: Gestao do tempo

Na semana posterior aos alinhamentos iniciais com as equipes envolvidas
(areas de produto, de tecnologia e de stakeholders), a “planilha de demandas” foi
restringida. Previamente, os gestores de cada area de stakeholder ja estavam cientes
e ja haviam repassado para as suas equipes; contudo, por conta dos desligamentos
ocorridos devido ao Covid-19, a solicitacdo por novas demandas ja havia diminuido,
o que facilitou a restricdo do documento.

Além disso, foi solicitado ao analista de produto o inicio da leitura de todas as
demandas do documento, para que este fosse finalizado; contudo, o analista optou
por descartar todas as demandas ao invés de |é-las. Como havia um numero de
demandas muito grande no documento e sua equipe havia diminuido de trés membros
para somente um, tornou-se inviavel essa leitura; sobretudo, mesmo se houvesse uma
demanda interessante, ela ndo seria priorizada nas proximas semanas.

Ao longo das semanas seguintes, a proposta de processo para 0 uso da
“‘planilha de demandas”, representado pela figura 19, foi instaurada; todavia, logo
depois o processo deixou de existir. Como os gestores das areas de stakeholders
eram Os responsaveis por receber as demandas de sua equipe e transcrevé-las na
“planilha de demandas”, eles optavam por falar diretamente com o analista de produto
durante a reunido de alinhamento de stakeholders, o ritual que foi implementado
posteriormente, devido ao fato de que este € um canal de comunicagao mais pratico.

Sobretudo, os analistas das areas de stakeholders ndo apresentaram reclamacoes
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com a remogao do documento, pois eles ja estavam insatisfeitos com o canal de
comunicagado antigo. Com isso, a planilha de demandas deixou de existir, sendo
substituida pela reunido de alinhamento com stakeholders.

Em paralelo a restricdo da “planilha de demandas”, os rituais do CVDS foram
reorganizados, iniciando pela eliminagdo dos rituais de Planning, de Review e de
Retrospctive. Essa eliminag&o havia sido solicitada por todos os analistas da area de
tecnologia durante o diagnodstico, como acabou também sendo solicitado o retorno
desses rituais ao fim da implementagcédo. A Review e a Retrospective comegaram a
ser realizadas diariamente durante a reunidao de Daily, em que o squad comentava o
que foi feito de bom e o0 que deve se melhorar; contudo, existia uma falta de sentimento
de “conclusao” que esses dois rituais traziam, com o fechamento de um ciclo. Assim,
foi possivel reparar que os rituais que eram julgados como excessivos e cansativos
pela equipe de tecnologia, passaram a ser melhor apreciados com a falta deles.

Além da eliminagdo dos rituais citados acima, a Planning, que era uma reuni&o
realizada semanalmente com todos do squad, foi substituida por uma reunido
realizada em dupla, com o analista de produto e o tech lead. Inicialmente ela causou
em uma alienacdo e individualidade da equipe de tecnologia, pois existia um lago
anteriormente entre os desenvolvedores através do compartihamento do
conhecimento pela reunido de Planning, onde o conhecimento técnico era refletido.
Em contrapartida, junto a essas reclamacgdes, as equipes comegaram a melhorar em
suas entregas, ja que existia maior foco no que era demandado.

Na semana seguinte, o novo ritual de Alinhamento com os stakeholders, uma
reunido de acompanhamento dos projetos atuais entre o analista de produto e as
areas de stakeholder, foi implementado. Este ritual era realizado no periodo da noite,
um horario vago para todos os gestores das areas de stakeholders, abrindo um canal
de comunicacio propicio para o alinhamento entre as areas. No inicio, a reunido
apresentava uma aderéncia alta entre os gestores, que procuravam esclarecimentos
das demandas solicitadas por seus analistas; todavia, com o passar do tempo, essa
procura diminuiu devido a restricdo da planilha de demandas, demonstrando uma
melhora no alinhamento e na transparéncia da equipe de produto. Sobretudo, o
analista de produto precisava previamente realizar um alinhamento desgastante, de
conversar individualmente com cada lider; enquanto que agora passou a se tornar
uma reunidao em conjunto, sendo possivel descentralizar o trabalho de priorizagdo com

as areas de stakeholders.
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Por fim, a ultima solugao implementada foi o aumento da frequéncia da reunido
de deploy, reunidao em que analista de produto e tech lead implementavam as
funcionalidades desenvolvidas pela equipe de tecnologia no sistema de produgao. A
frequéncia, que passou a ser realizada semanalmente, aumentou a eficacia das
funcionalidades novas, ja que elas eram entregues mais rapidamente, testadas, e
corrigidas na semana seguinte. Além disso, os analistas de tecnologia apreciaram
essa medida, pois sentiam maior dinamismo ao ver suas funcionalidades
implementadas mais rapidamente, da mesma forma que n&o chegou a aumentar o
ritmo de trabalho. Por outro lado, o ritmo de trabalho para produto aumentou, pois
essa area era responsavel por testar e aprovar as funcionalidades antes de entrarem
no sistema. Logo, o trabalho para o analista de produto aumentou consideravelmente,
resultando em um gargalo na etapa de validag&o por produto, especialmente por ser

uma area que ele se encontrava so.

6.2.2. Implementagdao do grupo de solugées: Padronizacao do

processo de elaboragao do produto

Na terceira semana de implementacdo, junto a eliminagdo dos rituais de
Planning, Review e Retrospective, 0 acompanhamento das reunides de refinamento
entre o analista de produto e o fech lead foi iniciado. O intuito desse acompanhamento
era de trazer a obrigatoriedade dessa reuni&o no processo de elaborac&o do produto,
para que o refinamento seja feito em conjunto entre produto (parte de negécio) e tech
lead (parte técnica). Sobretudo, essa reunido se tornou essencial com a eliminagao
do ritual da Planning, ja que ela estaria substituindo este ritual para que fosse feito o
planejamento das entregas. Esta reunido trouxe resultados benéficos para a entrega
de novas funcionalidades, pois permitiu que os desenvolvedores da equipe de
tecnologia pudessem compreender melhor o que precisava ser realizado, tanto do
lado técnico como do lado de negdcio.

Na semana posterior, as reunides com as areas de stakeholder foram
acompanhadas para que pudesse verificar que tudo estivesse sendo documentado na
plataforma do Jira, para centralizar as informacgdes. Inicialmente foi um processo dificil
de ser implementado, ja que a area de produto ndo acessava o Jira com muita
frequéncia; contudo, ap6s melhor conhecer a ferramenta e criar o habito de utiliza-la,

a nova ferramenta foi bem aceita. A centralizacdo da documentacgao da funcionalidade
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nova na plataforma do Jira melhorou a produtividade da equipe de produto, pois nédo
seria necessario gastar tempo procurando onde estava toda a informagao daquela
nova funcionalidade em diversos lugares; tanto como evitou incidéncias de perda de
informacéao, devido as informacgdes esparsas em diversos lugares.

Por fim, a ultima implementacédo foi do acompanhamento das reunides entre
produto e stakeholders, para que tornasse essa comunicag¢ao durante a elaboracgao
do produto obrigatéria. Logo, toda a reunido entre ambas as areas passou a ser
documentada no Jira e encaminhada por e-mail, para que os stakeholders
realizassem a checagem. Por consequéncia, as funcionalidades novas passaram a
estar mais bem definidas, e os desalinhamentos passaram a ser percebidos durante
a checagem do e-mail aos stakeholders. Assim, a responsabilidade para o
alinhamento da funcionalidade passou a pertencer tanto ao analista de produto como
ao stakeholder.

6.3. Entrevistas semiestruturadas

Apos o periodo de 7 semanas de implementacédo, o periodo de coleta dos
resultados se iniciou, através das entrevistas semiestruturadas. Ao realizar as
entrevistas dos subcapitulos 5.1.3. e 5.2.4. foram obtidos alguns insumos para a
analise dos resultados.

As areas de produto e de tecnologia sentiram que seu tempo esta sendo melhor
utilizado, por conta da reorganizagdo dos rituais; todavia, nasceram dois novos
problemas. Primeiramente, a area de produto esta se sentindo sobrecarregada, pois
a quantidade de entregas aumentou substancialmente, precisando validar muitas das
funcionalidades entregues; em paralelo que a area de tecnologia acredita que essa
alteragao individualizou o trabalho, transformando o desenvolvimento de novas
funcionalidades em um trabalho focado em entregas, e n&o na troca de conhecimento
entre os colaboradores, o que resultou também na piora na gestdo do conhecimento,
ja que cada desenvolvedor tomaria conta de uma tarefa, sem conhecer o que a equipe
inteira fazia.

Em relacdo as expectativas de prazo, priorizagdo, acompanhamento e
alinhamento das novas funcionalidades, as areas de stakeholder e de produto
sentiram uma melhoria. O principal ponto levantado foi um aumento na transparéncia,

que nao era prioritaria antes da implementacao das propostas de melhoria deste
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trabalho; logo, atividades como de se comunicar e de se alinhar com os stakeholders
estavam sendo deixadas de lado, e isso gerava grande atrito entre ambas as areas.
Sobretudo, foi implementada com sucesso a padronizacdo de um processo
claro para elaboracdo de novas demandas, trazendo melhorias na eficiéncia e na
eficacia do processo, ja que o alinhamento entre as areas de stakeholders e de
produto, e entre produto e tecnologia melhoraram. Com isso, funcionalidades novas
nao voltavam para desenvolvimento com a frequéncia que ocorria previamente,

levando a um aumento de valor continuo.
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7. Analise dos Resultados

Apos a implementagao, seus resultados foram analisados levando em conta as
métricas elaboradas no capitulo 5, a fim de observar se os objetivos foram atingidos
com a implementagao dos grupos de solugao. Posteriormente, foi analisado o impacto
desses resultados no diagrama de ACR (tépico 4.3.1), observando a relagéao de causa

e efeito das dificuldades da empresa.
7.1. Resultados para o grupo de solugoes: Gestao do tempo

As quatro hipéteses levantadas com a implementagao desse grupo de solugéo
foram: “O tempo das equipes de produto e de tecnologia sera utilizado de maneira

mais eficiente”,

O alinhamento entre a area de produto e de stakeholders melhorard’
e “O tempo gasto médio em reunides reduzird em 60% na area de tecnologia”.

Para o primeiro ponto, foi observado através das entrevistas semiestruturadas
que a eficiéncia do trabalho de ambas as equipes melhorou. A equipe reduziu a
quantidade de processos que nao geravam valor para o negécio (os rituais de
Planning, Review e Retrospective) sem perder a qualidade das entregas, ja que as
entregas eram testadas com uma frequéncia semanal, ao invés de quinzenal,
podendo ser validadas com maior frequéncia. Contudo, houve um efeito de
individualizagdo da equipe de tecnologia, causando desmotivagdo dos membros da
equipe: cada colaborador da area de tecnologia trabalhava individualmente, sem o
contato com as demais pessoas da equipe. Em média, os desenvolvedores sentiram
redugédo do tempo gasto em reunides em 70%, podendo chegar a 80% dependendo
da semana.

O alinhamento entre a area de produto e de stakeholders teve uma melhora
significativa, por conta do fator da descentralizagcdo de muitos processos da area de
produto. Por exemplo, com a remocdo da “planilha de demandas”, os préprios
interessados, das areas de stakeholders, se tornavam responsaveis por priorizar e se
alinhar das demandas necessarias, no novo ritual de “Alinhamento dos stakeholders”.
Muitas das decisbes tomadas pela area de produto passaram a ser tomadas em
conjunto, com os stakeholders, evitando o atrito que existia na comunicagéao.

As solugbes para melhoria da gestdo do tempo trouxeram os resultados que
eram almejados, identificados no diagnostico do problema, mas trouxeram o problema
da individualizagao da equipe de tecnologia. Enquanto que o relacionamento entre as
areas de produto e de stakeholder melhoraram, e foram observados melhores

Trabalho de Formatura | 85



resultados com uma entrega mais eficiente e mais eficaz de novas funcionalidades,

sera necessario melhorar a motivagao da equipe de tecnologia do estudo de caso.

7.2. Resultados para o grupo de solugoes: Padronizacao do processo

de elaboragao do produto

O proximo grupo de solugdes, de padronizagdo de elaboragdo do produto,
pretendia validar cinco hipoteses: primeiramente, validar se é possivel padronizar um
processo de elaboracdo do produto; posteriormente, tornar mais eficiente esse
processo de elaboragao do produto; assim, analisar se as funcionalidades estariam
correspondendo melhor ao que foi solicitado; contudo, o tempo gasto em reunides
meédio na area de produto n&o poderia aumentar; resultando em uma diminuicdo em
50% das funcionalidades que apresentam defeito, e devem retornar para
desenvolvimento.

Para o primeiro ponto, foi identificado com todos das areas de produto e de
tecnologia que agora existe um processo bem definido de elaborag&o de produto. Isso
foi muito bem elogiado pelas equipes, pois existiam duvidas se seria possivel
padronizar a elaboracao de produto, tendo em vista que cada funcionalidade varia de
caracteristica, podendo ser diferentes em cada ponto. A maior melhoria identificada €
que, com um processo bem definido, foi possivel definir tarefas que precisam ser
realizadas, seguindo uma rotina bem definida e organizada, para que também
pudesse ser difundida para proximos analistas de produto. Outro ponto também é a
possibilidade de aplicar melhorias no processo, através da identificagdo de gargalos,
ou proposta de novas ferramentas que auxiliassem produto, no processo de
elaboracao.

Assim, este processo se tornou mais eficiente, por conta do mesmo fator notado
no grupo de solugdes anterior: a descentralizacdo das tarefas de produto. Como a
area de produto conseguiu ter uma documentagdo organizada das novas
funcionalidades, centralizada na plataforma do Jira, foi possivel compartilhar essa
documentacdo com os stakeholders. Dessa forma, tornou-se também
responsabilidade dos interessados conferir se 0 que foi solicitado correspondia as
suas necessidades, evitando os desalinhamentos que ocorriam. Além disso, trazendo
a obrigatoriedade de uma reunido de alinhamento entre tech lead e o analista de
produto trouxe um embasamento mais técnico do que € necessario para ser

desenvolvido, para ser compreendido pelo desenvolvedor. Todavia, esse processo
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bem definido de elaborac¢do de produto causou o aumento das tarefas do analista de
produto, sobrecarregando sua rotina; a meta de manter o tempo gasto em reunides
nao foi bem sucedida, e o analista de produtos sentiu que seu tempo gasto dobrou
para alinhamento.

Por fim, a frequéncia de retrabalhos (funcionalidades que precisam voltar para
desenvolvimento) diminuiu, ja que correspondiam melhor ao que foi solicitado. Como
o alinhamento entre as areas de stakeholder e de produto melhoraram, como também
melhorou a comunicagdo mais técnica entre as areas de produto e de tecnologia,
muitos dos problemas foram sanados, evitando as falhas que existiam na
comunicagdo prévia. Previamente, foi estimado que 1 a cada 5 funcionalidades
apresentariam defeitos; enquanto que nas ultimas 3 semanas ao fim da
implementagdo foram entregues 12 funcionalidades, e somente 1 apresentava
problema.

Com isso, com a implementagdo deste grupo de solugbes, as areas de
stakeholder, de produto e de tecnologia foram beneficiadas, trazendo um melhor
alinhamento e mais eficiéncia no processo produtivo. O uUnico ponto de piora foi a
sobrecarga na area de produto, resultando em gargalo no processo produtivo na etapa

da validagdo das novas funcionalidades produzidas.

7.3. Impactos na Analise de Causa Raiz

Assim, foram analisados os impactos das implementagbes dos grupos de
solugédo na ACR, conforme a imagem a seguir, para que fosse possivel observar as
relagbes de causa e efeito dos problemas encontrados durante diagnostico na
empresa do estudo de caso.
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Figura 23 — Impactos na Analise de Causa Raiz
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A abordagem da analise de causa raiz apresenta um resultado que aparenta
ser contraditorio: enquanto que todas as categorias das causas raiz foram resolvidas,
seu fator causal e uma de suas categorias do problema ndo foram. Isso se da por
conta da relagao distante de causa-efeito entre as causas raiz e os outros elementos:
ao solucionar os problemas que estdo na edificagdo do fator causal (da parte mais
inferior do diagrama), ndo necessariamente os problemas mais distantes (partes
superiores do diagrama) serao também solucionados, ja que podem existir outros
fatores que ndo foram considerados durante a etapa de diagnostico, tanto como a
contencéo de novos problemas surgirem.

Dessa forma, pelos resultados obtidos na ACR foi possivel notar que as areas
de produto e de tecnologia passaram a ter processos mais eficientes e melhorados, a
satisfagao dos stakeholders melhorou e ficou claro para as equipes 0 que precisa ser
realizado na descricdo das novas funcionalidades. Todavia, no nivel posterior de
categorias do problema, enquanto que o alinhamento com os stakeholders foi
resolvido, a falta de gestdo do tempo adequada nao foi resolvida completamente:
enquanto que a area de tecnologia teve um melhor aproveitamento de seu tempo, a
area de produto se tornou gargalo no processo de produg¢ao de novas funcionalidades,
por conta de mais atividades obrigatorias que ndo existiam previamente.

Foi possivel notar que, embora a fonte de dificuldade primaria dependesse das
duas categorias do problema citadas no paragrafo acima, ela foi resolvida, pois houve
uma melhora no desenvolvimento de novas funcionalidades. Isso se da por conta da
imprevisibilidade da ACR nos niveis superiores, ja que n&o é garantido que todos os
fatores em conta sejam explorados. Ao resolver o problema de desenvolvimento
ineficiente, foi gerada outra dificuldade primaria: a insatisfagdo dos colaboradores das
areas de produto e de tecnologia.

Assim, o fator causal foi resolvido, trazendo uma melhora positiva nas entregas,
mas ao custo de prejudicar a motivagao dos colaboradores das areas de produto e de
tecnologia: a area de tecnologia encontra-se desmotivada, com a individualizagdo de
seu trabalho; enquanto que a area de produto encontra-se sobrecarregada, com

muitas atividades obrigatérias a serem realizadas.
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8. Conclusao

Nesse estudo de caso, o objetivo foi de analisar e implementar melhorias do
ciclo de vida de desenvolvimento de software em uma fintech, através de uma
metodologia de diagndstico dos problemas, proposta de implementacao, relato da
implementagao e analise dos resultados. Apods a realizagao de todo esse percurso, 0s
resultados implementados foram observados, deixando claros os beneficios que a
metodologia trouxe para o ciclo de desenvolvimento de software.

Dessa maneira, mesmo com o0s contratempos que ocorreram durante a
implementagédo, a metodologia ainda assim conseguiu aumentar substancialmente a
produtividade das equipes de tecnologia e de produto; em detrimento da motivagao
dos colaboradores. Assim, resultou em uma equipe capacitada a entregar valor
elevado, mas desmotivada, fator que nao seria sustentavel por muito tempo; que sera

discutido nos subcapitulos abaixo.
8.1. Objetivos alcangados

O objetivo principal deste trabalho foi de propor e avaliar a eficiéncia e a eficacia
da metodologia aqui desenvolvida para a resolu¢gdo do problema identificado como
fator causal, através do diagndstico do problema.

No caso da Nexoos, foi identificado como fator causal “As equipes de produto
e de tecnologia ndo cumprem as entregas”, tal qual foi resolvido, conforme analisado
no capitulo 7 do estudo. Portanto a metodologia foi util para identificar as principais
dores e resolvé-las através da ACR, pela resolugao dos problemas classificados como
causas raiz. Tanto a area de produto, quanto a de tecnologia e as de stakeholders
constataram maior valor de entrega para a empresa, especialmente devido a
diminui¢cdo da quantidade de funcionalidades com defeito, que inicialmente era uma a
cada cinco, passando para uma a cada doze, nas Uultimas trés semanas de
implementagdo. Com o decorrer do projeto, esse indicador passou a ser seguido,
sendo consolidado no processo de construgdo de novas funcionalidades, para que
fosse levado em consideragédo durante o processo de desenvolvimento de software.

Através da identificacdo e melhoria de processos que eram desnecessarios e
ineficientes pelo grupo de solugdes de gestao do tempo, os colaboradores da empresa
sentiram um processo de desenvolvimento de software mais fluido e menos
engessado. Desta forma, foi possivel notar que, embora a Nexoos seguisse os rituais

e os processos de uma metodologia agil, as entregas ocorriam sem respeitar os
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principios do manifesto agil (Qureshi & Hussain, 2008), como a falta de entregas
frequentes e continuas, junto a desarmonia entre negdcio e tecnologia. Junto com a
padronizagao do principal processo da area de produto (“elaboragao do produto”), foi
possivel trazer um melhor alinhamento entre as areas de stakeholders e produto, e de
produto e de tecnologia, devido a uma melhor organizagédo deste processo.

8.2. Propostas de melhoria

Contudo, conforme identificado no capitulo 7.3., essa metodologia também
trouxe dificuldades para as equipes de produto e de tecnologia, pois enquanto a
primeira se encontrava sobrecarregada, sentindo que o tempo gasto em reunides
dobrou, por causa da quantidade de tarefas excessivas que se tornaram obrigatodrias,
a segunda se encontrava desmotivada, por conta da individualizagdo do trabalho,
sentindo que o tempo gasto em reunides (interagdo com outros desenvolvedores)
chegou a reduzir entre 70% a 80% dependendo da semana da entrega. Assim, foi
observado que essa metodologia poderia acarretar efeitos secundarios.

Assim, foi observado que, embora os objetivos propostos tivessem sido
alcancgados, restaria ainda um trabalho continuo para melhorar o CVDS da Nexoos,
trazendo uma necessidade de reaplicar a metodologia para que fosse possivel
identificar seu novo fator causal.

Dessa maneira, a proposta de melhoria levantada durante a aplicacdo da
metodologia desenvolvida foi a de implementa-la como metodologia agil, e nao
pesada, para que se pudesse reduzir esses efeitos secundarios, através de um
planejamento menos enrijecido. Embora o formato de metodologia pesada tenha sido
escolhido no inicio do trabalho para que fosse melhor compreendida pelas areas
negocio, vale a tentativa de implementa-la em modelo agil, conforme a idealizagao

criada no subcapitulo abaixo.
8.3. Proximos passos

Dessa forma, o proximo passo seria o de reaplicar a metodologia desenvolvida
aqui neste trabalho na Nexoos encontrando um novo fator causal que pudesse ser
resolvido, desenvolver solugdes, implementa-las e analisando seus resultados.

Por exemplo, foram identificados na etapa de analise de resultados pontos de
melhoria para o CVDS implementado: a individualizagdo do trabalho da area de
tecnologia tanto como a sobrecarga de trabalho para produto. Esses novos problemas
poderiam entdo ser estudados, trabalhados e discutidos com todos da equipe
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novamente, através das ferramentas apresentadas nesse estudo de caso, no
diagnodstico do problema. Logo, o objetivo seria de tornar essa atividade um ciclo
continuo, para que o CVDS da empresa continuamente seria refinado a cada

passagem.
8.4. Aprendizados

O estudo de caso em questdao capacitou o autor para desenvolver suas
habilidades como gestor, atuando como um ponto neutro em trés areas que se
encontravam em atrito: as areas de tecnologia, de produto e de stakeholders; além de
trazer a oportunidade de aprender a relevancia existente nas metodologias de projetos
aplicadas através de um caso real, e quais foram seus impactos. Assim, da mesma
maneira que se produz um parafuso, uma nova funcionalidade de software passa por
processos e consome recursos, tais que necessitam ser gerenciados através de uma
analise profunda do CVDS continuamente; pois caso contrario, o processo se torna

ultrapassado e pode se tornar ineficiente.
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