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RESUMO

O objetivo do presente trabalho consiste no desenvolvimento de uma metodologia de
gestdo por processos adaptada ao contexto de empresas ageis, mais especificamente,
empresas que adotaram o framework Scrum para a gestéo de seus projetos.

Para o desenvolvimento do trabalho foi realizada uma analise de compatibilidade entre a
metodologia BPM no Brasil de gestdo por processos, desenvolvida pela empresa
EloGroup, e o framework agil Scrum, comum na gestdo de projetos de empresas de
software.

A anadlise de compatibilidade mencionada teve como base um estudo aprofundado da
metodologia e do framework a serem analisados, possibilitando assim a identificacéo de
uma série de aspectos da metodologia BPM no Brasil ndo aderentes a dindmica e as regras
impostas pelo framework Scrum.

A partir de uma anélise dos pontos de incompatibilidade encontrados para a aplicacdo da
metodologia BPM no Brasil em empresas que adotem o framework Scrum, foi priorizada
a adaptacdo da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo que compdem a
metodologia, devido a sua maior incompatibilidade em comparacao as outras frentes.

Tomando como direcionamento os pontos de incompatibilidade identificados com
relacdo a frente de Execucédo de Projetos de Transformacéo, foi proposto neste trabalho
uma nova estrutura de atividades para a frente em questdo, adaptada ao contexto do
framework Scrum.

Na construcdo dessa estrutura de atividades adaptada, o presente trabalho descreve nao
apenas 0 escopo de atuacdo de cada uma das atividades definidas, mas também aponta
um conjunto de ferramentas e boas praticas interessantes para a aplicacdo das mesmas.

Tendo em vista avaliar a efetividade da metodologia adaptada proposta, foi realizada uma
aplicacdo experimental ndo remunerada da frente de Execugdo de Projetos de
Transformacao adaptada na empresa Gupy, de tecnologia para recrutamentos.

A partir da experiéncia de aplicacdo realizada na empresa Gupy, o presente trabalho
analisa os resultados obtidos e feedbacks recebidos, e a partir destes sdo realizadas
algumas alteracOes a estrutura de atividades definida anteriormente, com o objetivo de
aperfeigoar a mesma.

Palavras-chave: BPM no Brasil, BPM, gestao por processos, Cultura Agil, Manifesto
Agil, Scrum, gestéo de projetos, plataforma de recrutamentos.






ABSTRACT

This work aims to develop a process management methodology adapted to the context of
agile software companies, in special software companies that use the Scrum framework
to their project management.

Due to the objective established to this work, it is developed a compatibility analysis
between the process management methodology BPM no Brasil, developed by the
consulting company EloGroup, and the agile project management framework Scrum,
usually adopted in software companies.

The compatibility analysis mentioned was based on an in-depth study about the BPM no
Brasil methodology and the Scrum framework, which had evidenced a number of aspects
about the methodology studied that do not adhere to the dynamic and rules determined at
the Scrum framework.

From the non-adherent aspects identified it was decided to prioritize the section of
Execucdo de Projetos de Transformacédo from the methodology, since this sections was
the one most incompatible to the context of software companied that use the Scrum
framework.

Based on the non-adherent aspects directly related to the section of Execucéo de Projetos
de Transformacdo, it was developed a new activities structure adapted to those companies
that use Scrum framework.

In the chapter in which the adapted structure of activities is constructed, the present work
not only describes the scope of action of each one of these activities, but also points out
a set of interesting tools and good practices for the application of these activities.

In order to evaluate the effectiveness of the proposed adapted methodology, an unpaid
experimental application of the section of Execucdo de Projetos de Transformacao ia a
company named Gupy, a technology for recruitment company.

Based on the Gupy application experience, the present work analyzes the results obtained
and feedbacks received, and from these, some changes are made to the previously defined
structure of activities, with the aim of improving it.

Key-words: BPM, BPM no Brasil, process management, Agile Culture, Agile
Manifesto, Scrum, project management, recruitment platform.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o escopo e a estrutura do trabalho desenvolvido. Ao longo do capitulo
séo apresentados aspectos como o problema a ser enfrentado e o contexto que o originou, assim
como a proposta a ser conduzida para o enfrentamento do problema identificado.

1.1  CONTEXTO

As chamadas metodologias ageis de gestio de projetos!, idealizadas primeiramente no final da
década de 80, tém sido cada vez mais difundidas mundialmente, principalmente no universo do
desenvolvimento de softwares no qual as mesmas foram desenvolvidas.

Esse movimento de inimeras empresas e 6rgdos publicos em busca de uma maior agilidade é
consequéncia direta da Revolucéo da Informac&o?que se iniciou na segunda metade do século
XX.

A troca de informaces rapida entre diferentes pessoas ao redor do mundo, possibilitada por
inventos como a televiséo e a internet, tornou muito mais acelerado o desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos nos mais diversos mercados.

Em paralelo, 0 acesso a um maior numero de informagdes em um tempo menor e a expansao
no horizonte de ofertas, tem tornado as novas geracoes cada vez mais exigentes com a qualidade
de produtos e servicos, e mais habituadas ao ritmo acelerado que a sociedade tem assumido.

Frente a esse novo contexto de mundo, as metodologias tradicionais de gestdo de projetos, com
estruturas complexas e burocraticas, tém se mostrado cada vez menos vantajosas do que outros
modelos mais praticos e focados no cliente, como as metodologias ageis criadas para o
desenvolvimento de softwares.

A transicdo para as metodologias ageis de gestdo de projetos iniciou-se com as empresas de
Tecnologia de Informacg6es (TI), mas hoje j& € um movimento que pode ser observado em
empresas de diferentes setores, impulsionado pela chamada Era Digital® na qual o mundo se
encontra.

Um forte indicador da difusdo acelerada das metodologias &geis no mundo s&o os relatorios
anuais sobre a agilidade (anual state of agile reports) realizados pela empresa de consultoria
Analysis.Net Research e financiados pela empresa VersionOne, pioneira no desenvolvimento
de plataformas de gestao de portfélio e projetos para empresas de software.

1 O conceito de gestdo de projetos consiste em uma estrutura de atividades, e um conjunto de ferramentas e
boas praticas, definidos com o objetivo de auxiliar no desenvolvimento de projetos.

2 Revolucdo da Informacdo é o nome dado ao marco histérico da década de 1970 no contexto mundial, marco
esse que caracteriza um crescimento exponencial na difusdo da informagdo devido ao desenvolvimento
tecnoldgico do periodo.

3 Era Digital consiste no nome dado ao periodo pds década de 1980, no qual, em decorréncia da Revolugdo da
Informacao, o controle dos meios de informacgado se torna mais relevante para a economia do que o controle dos
meios de producgado industrial.
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Os relatorios anuais mencionados sdo financiados pela VersionOne desde o ano de 2006, e
procuram avaliar por meio de um questionario, respondido por funcionarios de empresas de
diferentes setores da economia de diferentes paises, quao difundidas estdo as metodologias
ageis de gestdo de projetos e qual a percepcdo das empresas em relacdo a efetividade dessas
metodologias.

A partir do ano de 2011 o relatorio sobre a agilidade passou a levantar o percentual de empresas
que utilizam metodologias ageis para a gestdo de alguma equipe de projeto, conforme pode ser
observado na Figura 1 — Empresas a adotarem metodologias ageis para a gestdo de projetos no
mundo.

Figura 1 — Empresas a adotarem metodologias ageis para a gestdo de projeto no mundo
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Fonte: Elaborag¢do do autor com base nos Anual State of Agile Reports financiados pela empresa VersionOne

A partir dos resultados levantados é possivel verificar o quanto vém sendo difundidas as
metodologias ageis para a gestdo de projetos, observando um crescimento de 80% no ano de
2011 para 94% no ano de 2016 (VERSIONONE, 2011; VERSIONONE, 2016).

Entretanto, é importante ressaltarmos alguns aspectos que influenciam a representatividade
mundial dos resultados encontrados nos relatérios anuais sobre a agilidade, como a
nacionalidade e o percentual de colaboradores de empresas de softwares entre 0s respondentes.

Comparando os relatorios dos anos de 2015 e 2016, podemos inferir que a reducdo no
percentual de empresas a adotarem metodologias ageis estd diretamente relacionada aos
aspectos levantados anteriormente. Enquanto o relatorio do ano de 2015 é composto por 93%
de respondentes do Hemisfério Norte (56% da América do Norte, 26% da Europa e 11% da
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Asia) e 26% de colaboradores de empresas de software, o relatorio do ano de 2016 é composto
por 88% de respondentes do Hemisfério Norte (50% da América do Norte, 28% da Europa e
10% da Asia) e 23% de colaboradores de empresas de softwares (VERSIONONE, 2015;
VERSIONONE, 2016).

Em relacdo a todos os relatdrios anteriores, o relatério do ano de 2016 é o que apresenta 0 menor
percentual de respondentes que trabalham em empresas de software, e também o relatério
composto por uma amostragem mais distribuida entre as diferentes regiées do mundo.

Dessa forma, o relatério do ano de 2016 foi particularmente analisado por sua maior
representatividade em relacdo a disseminacdo das metodologias ageis em diferentes empresas
ao redor do mundo.

Considerando o percentual de respondentes que confirmaram a existéncia de projetos
conduzidos por metodologias ageis, 94% de todos os respondentes, o resultado apresentado por
esses projetos foi avaliado como “Sucesso” pela empresa em 98% dos casos (VERSIONONE,
2016).

A definigéo de o que ¢ “Sucesso” na realizagao de um projeto ¢ um conceito bastante subjetivo
e relativo para cada empresa, 0 que ndo permite conclusdes muito embasadas acerca dos
resultados dos projetos realizados. Porém, a classificagdo como “Sucesso” de um projeto €
bastante conclusiva em relacdo a percepcdo das empresas, 0 que evidencia a grande aceitacéo
que as metodologias ageis tém apresentado dentro de empresas.

Outro resultado relevante observado no relatério do ano de 2016 € a distribuicdo de diferentes
metodologias ageis entre as empresas que responderam adotar as seguintes caracteristicas,
conforme pode ser observado na Figura 2 — Distribuicio de Metodologias Ageis no mundo.

Figura 2 - Distribuicio de Metodologias Ageis adotadas no mundo
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Fonte: Elaboragdo do autor com base no 11th Anual State of Agile Report financiado pela VersionOne
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Com esses dados é possivel observar o peso da metodologia Scrum, que serd melhor abordada
ao longo do estudo, em relagdo a difusdo das metodologias ageis em diferentes empresas do
mundo. Ignorando a parcela de influéncia do Scrum nas diversas metodologias personalizadas
adotadas por empresas, 0 Scrum em suas versdes tradicional ou hibridas com o XP ou 0 Kanban,
corresponde a metodologia adotada por aproximadamente trés quartos das empresas que
procuram por agilidade.

Baseado nos relatdrios anuais financiados pela VersionOne, o Grupo de Pesquisa em Métodos
Ageis da Universidade de S3o Paulo realizou um questionério no ano de 2011, chamado de “1°
Questionario Nacional sobre Métodos Ageis”, para avaliar a adogdo dos métodos ageis pela
comunidade brasileira.

O questionario em questdo foi divulgado e respondido voluntariamente por uma pequena
amostragem de 466 respondentes, 0 que por sua vez ja indica um certo viés das respostas do
publico que se interessa e acompanha o assunto na internet. Porém, apesar de ndo apresentarem
relevancia estatistica, os resultados observados podem servir como um indicador da difusdo das
metodologias ageis no Brasil.

Em paralelo com os resultados obtidos nos relatérios anuais da VersionOne, 0 questionario
conduzido também procurou levantar a quantidade de empresas que utilizam metodologias
ageis para a gestdo de projetos no Brasil.

Figura 3 - Percentual de projetos em empresas brasileiras a utilizarem metodologias ageis

0% dos projetos

100% dos projetos 5% dos projetos
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Fonte: Elaboragdo do autor com base no 12 Questionario Nacional sobre Métodos Ageis
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Assim como um levantamento das diferentes metodologias ageis adotadas dentre as 98,6% de
empresas que confirmaram estar utilizando alguma metodologia agil no desenvolvimento de
pelo menos um projeto no momento de realizacdo do questionério.

Figura 4 - Distribuicdo de Metodologias Ageis adotadas no Brasil
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Fonte: Elaboragdo do autor com base no 12 Questionario Nacional sobre Métodos Ageis
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Analisando os resultados apresentados no Questionario promovido pelo Grupo de Pesquisa em
Métodos Ageis da USP, é possivel constatar determinadas semelhancas ao cenario mundial
desenhado nos relatérios anuais da VersionOne, como a difusdo das metodologias ageis em
diferentes empresas e a maior preferéncia pelo Scrum entre os métodos adotados.

Saindo um pouco do universo privado analisado em ambos os relatérios citados anteriormente,
a iniciativa pablica tem recentemente demonstrado interesse na contratacdo de projetos de
desenvolvimento de software pautado em metodologias ageis.

De acordo com UCHOA (2013), o modelo de contratacdo de projetos por 6rgaos publicos por
meio de licitacBes é a principal barreira hoje para o desenvolvimento agil na esfera publica,
uma vez que a estrutura de avaliacdo de projetos por meio de licitacdes requer um detalhado
planejamento dos projetos oferecidos pelas empresas, com o intuito de uma maior
previsibilidade e seguranca na contratacdo da Administracao Publica.

Entretanto, sequndo BASTOS (2013), alguns 6rgaos publicos tém contratado projetos geridos
por metodologias ageis desde 0 ano de 2011, casos como o do Supremo Tribunal Federal (STF),
o Tribunal Superior do Trabalho (TST), o Instituo do Patriménio Historico e Artistico Nacional
(Iphan), o Banco Central do Brasil (Bacen), o Servi¢o Federal de Processamento de Dados
(Serpro) e o Departamento de Informatica do Sistema Unico de Satde (DataSUS).
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1.2 ESTAGIO

O autor realiza um Estagio Profissional Remunerado desde o més de Agosto de 2016 na
empresa EloGroup de Consultoria em Gestdo, com enfoque em gestdo por processos®.
Consequentemente, o autor tem atuado nesse periodo na realizagdo de inimeros projetos em
diferentes empresas.

Dentre os projetos desenvolvidos no periodo, um em especial, com enfoque na construcao e
otimizacdo dos processos de relacionamento com o cliente para uma Plataforma de Vendas de
Seguros Online, realizado durante os Gltimos 3 meses do ano de 2016, serviu como motivador
para a realiza¢do do estudo em questao.

A empresa cliente do projeto mencionado possuia uma cultura e uma estrutura organizacional
baseadas no modelo adotado pelo Spotify, bastante influenciado pelos ideais propostos no
Manifesto Agil de 2001, sendo assim composta por inimeras equipes multifuncionais que
utilizavam a metodologia Scrum para o desenvolvimento de suas atividades.

Dessa forma, para a construcao e otimizacao dos processos da empresa, conforme acordado na
proposta do projeto, fez-se necessaria a adaptacdo das metodologias e préaticas geralmente
utilizadas nos projetos de gestéo por processos para a realidade do cliente.

A realizagdo do projeto em questdo ndo apenas introduziu o autor & metodologia Scrum e o
conceito de metodologias ageis, como evidenciou também as dificuldades existentes na
aplicacdo de metodologias tradicionais de gestdo por processos em empresas que optem por
essas metodologias ageis na gestdo de seus projetos.

1.3 PROBLEMA

A disciplina de gestdo por processos foi idealizada e desenvolvida em grande parte no século
XX, em um contexto de surgimento e valorizacdo de metodologias complexas e estruturadas
para a gestdo de projetos, com o intuito de reduzir os riscos de insucesso dos projetos realizados.

Dessa forma, as principais metodologias desenvolvidas na disciplina e difundidas hoje no
Brasil, incluindo a metodologia BPM no Brasil (Business Process Management) desenvolvida
pela empresa EloGroup, que esta melhor abordada ao longo do trabalho, sdo modeladas
considerando um contexto de certa estabilidade em relacdo aos processos de negocio das
empresas.

Com a difusdo acelerada das metodologias ageis de gestdo de projetos entre as empresas de Tl
ao redor do mundo, tendéncia observada também no cenario brasileiro, surgiu assim uma fatia
representativa do mercado na qual o dinamismo de seus processos dificulta a implementacéo
das metodologias tradicionais existentes.

4 0 conceito de gestdo por processos diz respeito a uma disciplina que visa promover a tomada de decisdes
gerenciais, de uma empresa ou 6rgdo publico, tomando como direcionador o aperfeicoamento dos processos
existentes. O seguinte conceito estd melhor explicado no item Metodologia BPM do capitulo de Fundamentagao
Tedrica.
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Seguindo essa tendéncia, a empresa EloGroup tem desenvolvido um volume cada vez maior de
projetos de gestdo por processos em empresas digitais que adotaram metodologias ageis, e
consequentemente apresentam uma certa incompatibilidade na aplicacdo das metodologias
tradicionalmente utilizadas nesse tipo de projeto.

Em resposta ao surgimento dessa crescente demanda por projetos em empresas ageis, alguns
consultores da empresa na qual o autor trabalha que ja tinham conhecimentos sobre o tema,
advindos de projetos anteriores ou de estudos por iniciativa propria, formaram um grupo de
estudos e debate sobre metodologias ageis para o auxilio na realizacdo de projetos relacionados.

Entretanto, devido ao pouco tempo de existéncia do grupo de estudos em questdo, ainda néo foi
estruturado praticamente nenhum material de referéncia sobre o assunto para o auxilio dos
participantes ou mesmo de outros consultores que desejem aprofundar os seus conhecimentos
sobre o tema.

Dessa forma, a difuséo dos conhecimentos advindos dos diferentes projetos e estudos realizados
se d& de maneira informal, por meio da troca de mensagens no chat do grupo de estudos, ndo
assegurando assim a gestdo das informacdes e aprendizados obtidos dentro da empresa.

1.4  PROPOSTA

O presente trabalho tem como principal objetivo a modelagem e a aplicacdo de uma
metodologia de gestdo por processos adaptada ao contexto de empresas de desenvolvimento de
softwares que vem adotando métodos ageis para a gestdo de seus projetos.

A estruturacdo da metodologia em questdo, ndo apenas pode servir como referéncia para 0s
consultores da empresa na realizagdo de projetos futuros, como também pode assumir um papel
importante no posicionamento da empresa em relacdo ao mercado de empresas ageis.

A estrutura adotada no presente trabalho para a construcéo e aplicacdo da metodologia proposta
de gestdo de processos, é constituida de trés etapas principais para o seu desenvolvimento:
Fundamentacdo Tedrica, Adaptacdo da Metodologia e, por fim, a Aplicacdo e Avaliacdo da
Metodologia.

1.4.1 Fundamentacdo Tedrica

A primeira etapa de Fundamentacdo Teorica consistird primordialmente no levantamento e
analise de conceitos relacionados a disciplina de gestdo por processos, assim como a cultura e
metodologias ageis.

A compreensdao mais aprofundada desses conceitos possibilitara avaliar quais as praticas
propostas nas metodologias existentes de processos que se mostram aderentes ao contexto agil,
e quais dessas praticas apresentam certa incompatibilidade.

Dessa forma, o principal output dessa primeira fase € a identificacdo dos pontos de maior
incompatibilidade, entre as metodologias tradicionais de gestdo de processos e a logica de
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trabalho de empresas que adotam metodologias ageis, uma vez que esses pontos servirdo como
direcionadores na modelagem da nova metodologia adaptada.

1.4.2 Adaptacdo da Metodologia

A etapa de Adaptacdo da Metodologia consiste na modelagem de uma nova metodologia para
gestdo por processos a partir das anélises realizadas na etapa anterior, tomando a metodologia
existente de BPM no Brasil como base.

Os principais pontos de incompatibilidade entre a metodologia BPM no Brasil e o contexto agil,
identificados na primeira etapa, direcionardo as adaptacGes propostas, por representarem as
mais representativas oportunidades de melhoria da metodologia existente em relacdo a sua
aplicacdo em empresas ageis.

1.4.3 Aplicacdo e Avaliacdo da Metodologia

Uma vez modelada a nova metodologia adaptada, a terceira etapa consiste na andlise da
efetividade e aderéncia da mesma, por meio da aplicacdo da metodologia construida em uma
pequena empresa agil e a observacao dos principais resultados advindos dessa aplicacao.

As observacdes e analises realizadas durante a terceira etapa servirdo de insumo para eventuais
ajustes a serem aplicados na metodologia modelada, resultando assim na constru¢do de uma
metodologia aperfeicoada ao final da Gltima etapa.

Figura 5 - Estrutura de Desenvolvimento do trabalho
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Metodologia 1 construida em uma empresa

e avaliar os resultados obtidos

Fonte: Elaboragdo do autor
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo elucidar os principios e a dinamica de trabalho de empresas
que adotaram metodologias ageis de gestdo de projetos, principalmente o Scrum, assim como a
I6gica de aplicacdo das metodologias tradicionais de gestdo por processos, com enfoque na
metodologia BPM no Brasil.

A partir dos entendimentos levantados, foram identificados aspectos da metodologia de gestéo
por processos em questdo que ndo se mostram aderentes ao contexto de empresas ageis,
representando assim oportunidades de melhoria para o desenvolvimento de uma metodologia
adaptada.

2.1 CONTEXTO AGIL
2.1.1 O Manifesto Agil

A preocupagdo das empresas em se adaptar, de forma cada vez mais agil, as respostas do
mercado, também cada vez mais dinamico, passou a ganhar forca durante o século XX,
identificando uma geracdo de novos clientes cada vez mais vollveis com relacdo as suas
preferéncias.

Dessa forma, aspectos como a agilidade para responder as recorrentes mudangas do mercado e
a capacidade de pensar o processo produtivo com o enfoque na satisfacdo do cliente passaram
a ser importantes diferenciais competitivos, cada vez mais valorizados entre as empresas.

Nesse contexto, 0 pensamento agil surge no universo de desenvolvimento de softwares no final
do século XX em contraposicdo as metodologias tradicionais, chamadas também de
heavyweight methodologies, que determinavam um longo planejamento e uma extensa
documentacdo do trabalho realizado antes de qualquer interacdo com o cliente final, visando
assim reduzir os riscos de um possivel insucesso.

Apesar do surgimento das primeiras metodologias ageis ao longo da década de 90 do seculo
XX, o conceito de agilidade na gestdo de projetos ganhou notoriedade apenas no ano de 2001,
qguando um grupo de renomados consultores e desenvolvedores de softwares se reuniram no
The Lodge Snowbird Ski Resort, em Utah, e deram origem a um grupo denominado Alianga
Agil.

A Alianca Agil reunia entre seus membros os criadores das principais metodologias ageis de
desenvolvimento de softwares existentes até agquele momento, e tinha como objetivo promover
a adogdo das recém-criadas metodologias ageis, em detrimento das metodologias tradicionais
que vinham sendo substituidas.
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No mesmo encontro em que foi criada a Alianca Agil por seus dezessete membros originais, 0s
membros presentes redigiram um documento denominado de Manifesto Agil, que tinha como
objetivo formalizar as conclusdes obtidas da primeira reunido do grupo nascente.

O documento encabegado por Kent Beck, criador das metodologias Extreme Programming
(XP) e Test Driven Development® (TDD), e Jeff Sutherland, criador da metodologia Scrum,
procura definir um conceito de cultura agil, composta por uma série de valores fundamentais e
principios que sustentam a logica por trds das metodologias &geis que vinham sendo
desenvolvidas nos ultimos anos.

Os quatro valores fundamentais apontados no manifesto sdo apresentados em uma logica
comparativa, elencando determinados aspectos que devem ser priorizados na cultura agil em
detrimento de outros aspectos comuns as metodologias tradicionais de desenvolvimento de
softwares:

Individuos e interacdes mais do que Processos e ferramentas: O valor em questdo aborda a
importancia de constantemente repensar seu planejamento e suas acdes a partir das interagdes
com clientes e individuos com diferentes conhecimentos, ndo se atento necessariamente sempre
aos processos e ferramentas definidos em um momento anterior.

Software em funcionamento mais do que Documentacdo abrangente: O seguinte valor
destaca a maior importancia em desenvolver o produto final, no caso um software, da melhor
forma e no menor tempo possivel, levando em consideragdo o dinamismo do mercado e a
importancia do pioneirismo, em detrimento a realizar uma documentacgdo extensa do que esta
sendo produzido.

Colaboracdo com o cliente mais do_que Negociacdo de contratos: O valor em questdo
discorre sobre a importancia de eventualmente redefinir com o cliente os termos que foram
firmados em contrato, com o intuito de assim gerar um maior valor para o proprio cliente.

Responder_as mudancas mais do que Sequir_ um plano: O ultimo valor apontado aborda
justamente a importancia de responder de forma agil as mudancas do mercado. O surgimento
de um evento inesperado pode exigir que o plano desenvolvido anteriormente seja abandonado,
e precise ser repensado no novo contexto existente.

> O Test Driven Development é uma metodologia que tem como base a realizacdo de breves ciclos de producéo,
ao final dos quais o produto é lancado no Mercado no modelo que foi desenvolvido até o momento, e a empresa
deve tirar aprendizados dessa interagao do produto como mercado.
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E importante entender que os valores fundamentais definidos no Manifesto Agil ndo renegam
0s beneficios existentes em aspectos como seguir um processo ou redigir documentacdes, mas
procuram somente priorizar outros aspectos mais aderentes ao dinamismo do mercado.

De forma complementar aos quatro valores fundamentais definidos no Manifesto, s&o
elencados também doze principios da cultura agil, apresentados de forma similar a uma lista de
mandamentos do desenvolvedor agil de softwares:

Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de
software com valor agregado.

e Mudancas nos requisitos sdo bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento.

e Processos ageis tiram vantagens das mudancas, visando vantagem competitiva para o
cliente.

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

e Pessoas de negocio e desenvolvedores devem trabalhar
diariamente em conjunto por todo o projeto.

e Construa projetos em torno de individuos motivados. De a eles 0 ambiente e o suporte
necessario e confie neles para fazer o trabalho.

¢ O método mais eficiente e eficaz de transmitir informacg6es para e entre uma equipe de
desenvolvimento é através de conversa face a face.

e Software funcionando é a medida primaria de progresso.

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

e Continua atencéo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

e Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho no realizado — ¢ essencial.

e As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto organizaveis.

e Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entéo refina
e ajusta seu comportamento de acordo.

Assim como os valores fundamentais definidos no Manifesto Agil, os doze principios do
desenvolvedor agil de softwares procuram reafirmar o carater iterativo, ao reavaliar o produto
e 0 planejamento de forma recorrente, colaborativo, ao aproximar colaboradores de diferentes
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especialidades na tomada das diversas decisdes, e também interativo, ao também incluir o
cliente final no processo de desenvolvimento do produto, da cultura &gil.

De uma forma simplificada, a cultura &gil procura promover um ambiente de trabalho no qual
0s colaboradores ndo se sintam engessados por um planejamento tracado anteriormente, ou
mesmo a necessidade de documentar de forma extensa o trabalho que vem sendo realizado. O
desenvolvimento agil de softwares preconiza equipes multidisciplinares, com a tomada de
decisdes de forma conjunta, a partir da constante interacdo com o mercado.

A publicacio do Manifesto Agil teve o impacto desejado pelos membros da Alianca, uma vez
que boa parte dos desenvolvedores de softwares se identificaram com a definicdo de cultura
agil apresentada, que se mostrava adaptada ao contexto dindmico de mercado que e apresentava.

Por consequéncia, surgiram intmeras outras metodologias identificadas com a cultura
promovida, e as metodologias ageis ja existentes, e desenvolvidas pelos membros originais da
Alianca Agil, passaram a ser cada vez mais difundidas e adotadas por diferentes empresas.

Dentre as metodologias ageis existentes e difundidas no mercado de desenvolvimento de
softwares, o presente trabalho propbe-se a analisar em especial a metodologia Scrum, por
corresponder a metodologia agil mais adotada até 0 momento no contexto mundial e brasileiro,
de acordo com os estudos apresentados na Introducao.

2.1.2 Framework Scrum

O primeiro entendimento necessario, e um tanto contraditorio, a respeito do Scrum é de que o
mesmo nao se trata de uma metodologia, e sim de um framework para o desenvolvimento agil
de produtos, apesar de ser considerado como uma das principais metodologias ageis do
mercado.

O conceito de metodologia pressupde a definicdo de um determinado caminho a ser tragado,
composto por uma sequéncia de atividades para se alcancar ao objetivo desejado. O Scrum por
sua vez procura definir uma dindmica de trabalho, a partir de papeis, rotinas e regras a serem
adotados no processo de desenvolvimento de um produto, sem entrar no mérito de quais
atividades deverdo ser realizadas.

O Scrum foi idealizado durante o comego da década de 90 pelos desenvolvedores de software
Ken Schwaber e Jeff Sutherland, dois dos membros originais da Alianca Agil, que o
formalizaram em um documento denominado The Scrum Guide, de livre acesso em seu modelo
digital.

O framework Scrum procura determinar uma dinamica de trabalho agil para o desenvolvimento
de softwares a partir da definicdo de Principios, Papeis, Eventos e Artefatos.

Principios do Scrum

Transparéncia: O principio em questdo define que as principais decisdes relacionadas ao
desenvolvimento do produto sejam discutidas e registradas em uma linguagem de simples
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entendimento, permitindo a compreensdo do que esta sendo definido por todos os membros da
equipe.

Inspecdo: O principio em questdo aborda a necessidade de os membros da equipe de
desenvolvimento analisarem de forma recorrente o planejamento e o trabalho desenvolvido até
entdo, com o objetivo de assim avaliar a aderéncia do mesmo ao contexto dindmico no qual esta
inserido.

Adaptacdo: Por fim, o ultimo principio aborda a importancia de agir o mais rapido possivel

frente as mudancas do mercado, a equipe ndo deve apresentar resisténcia a redefinir o seu
trabalho quando for necessario.

Papeis do Scrum

Product Owner: O responsavel por assegurar que o produto gere o maior valor possivel para o
cliente final. O Product Owner (PO) tem o dever de definir quais os requisitos e funcionalidades
serdo entregues pelo produto, a partir da visdo do que gera valor ao cliente, e de priorizar as
atividades que serdo realizadas em cada Sprint, assegurando o entendimento de todas as
atividades por todos os membros da equipe.

Scrum Master: O responsavel por assegurar o entendimento e a realizacdo do framework Scrum
entre 0s membros de sua equipe. O Scrum Master deve atuar como ponto de referéncia dentro
da equipe, com relacdo a eventuais davidas sobre os papeis, eventos ou artefatos relacionados
ao Scrum.

Development Team: Consiste em uma equipe multidisciplinar sem qualquer tipo de hierarquia
entre os seus membros. O Development Team deve atuar juntamente ao PO na priorizacao das
atividades de cada Sprint, assim como atuar diretamente na realizagdo dessas atividades
priorizadas.

O tamanho da equipe do Development Team deve variar entre 4 e 8 membros, com uma
quantidade suficiente para assegurar a realizacdo de todas as atividades priorizadas em cada
Sprint, mas que também permita a facil coordenacédo da equipe e permita a participacédo de todos
0s membros.

Figura 6 - Papeis definidos pelo Scrum
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Fonte: Elaboracdo do autor com base no documento "The Scrum Guide”
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Eventos do Scrum

Sprint: Apesar de ser caracterizado como um evento no “The Scrum Guide”, o Sprint deve ser
compreendido como o intervalo de segmentacdo de cada ciclo de trabalho desenvolvida pela
I6gica iterativa do Scrum. O Sprint corresponde ao coragdo do framework Scrum, com o seu
periodo de duracdo variando entre duas semanas e um més, o Sprint engloba todas atividades
entre o0 planejamento e a entrega e avaliacdo de todas as demandas levantadas para o ciclo de
trabalho em questao.

Uma vez iniciado um Sprint, 0 mesmo podera ser cancelado apena em situacdes especiais, nas
quais o Product Owner tenha um entendimento, comum aos Stakeholder e aos membros do
squad, de que as demandas e objetivos priorizados tenham se tornado obsoletos ao novo
contexto.

Dentre as atividades realizadas em cada Sprint estdo incluidos todos os outros eventos definidos
pelo Scrum, assim como as atividades de desenvolvimento necessarias para a entrega das
demandas priorizadas para o ciclo de trabalho.

Sprint Planning: Anteriormente ao inicio do trabalho de desenvolvimento de cada Sprint é
necessaria a definicdo de quais serdo as demandas e 0s objetivos daquele ciclo de trabalho. Essa
etapa de planejamento denominada de Sprint Planning deve ser coordenada pelo Product
Owner do squad, com a sua duracdo variando em até oito horas, para os Sprints mais longos.

O planejamento de cada Sprint deve ser direcionado por dois topicos debatidos entre os
membros do squad, de forma que ao final dos debates, com as decis@es ja definidas, os objetivos
do Sprint que se inicia sejam claros para todos os membros do squad.

O primeiro topico a ser debatido é sobre “O que pode e deve ser feito nesse Sprint”, e deve ter
como produto final a defini¢do de quais itens do Product Backlog seréo realizados. A discusséo
é direcionada pelos requisitos e funcionalidades que deverdo ser alcangados, definidos pelo
Product Owner, que possibilita uma analise do squad como um todo sobre o Product Backlog,
para assim definir quais dos itens levantados serdo priorizados.

O segundo topico a ser discutido corresponde a “Como os itens selecionados serdo
desenvolvidos”, consistindo assim em uma discussao um pouco mais técnica de qual a melhor
forma para desenvolver os itens levantados. A discussdo em questdo € conduzida
principalmente pela equipe de desenvolvimento do squad, que deve define quais serdo as
solucBes adotadas para cada item, os responsaveis para cada solucdo, e também o esforgo
necessario para cada solugéo.

Ao final das discussdes dos dois topicos levantados € importante que o squad como um todo
tenha definido de forma clara quais s&o os principais objetivos a serem alcancados no final
daquele Sprint.

Daily Scrum: Durante o periodo de desenvolvimento das demandas priorizadas no Sprint
Planning, séo realizadas pequenas reunides entre 0s membros de um squad denominadas de
Daily Scrum, no inicio de cada dia do ciclo de trabalho.
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As reunides de Daily Scrum tém uma duracdo de aproximadamente 15 minutos, realizadas no
primeiro momento do dia da equipe, e tem a funcédo de alinhar entre todos os membros do squad
o que foi feito por cada membro no dia anterior, apos o Gltimo Daily Scrum realizado, e também
definir o que sera feito no dia que esta se iniciando.

As reunides em questdo tém como objetivo dividir ente todos 0os membros do squad como esta
0 andamento das diferentes demandas levantadas, permitindo assim que as decisdes sejam
tomadas de forma conjunta aproveitando os conhecimentos da equipe toda, e possibilitando
também a identificacdo de possiveis pontos de sinergia entre o trabalho realizado por diferentes
membros do squad.

E de responsabilidade do Scrum Master assegurar que o Daily Scrum seja realizado respeitando
as regras definidas pelo framework, porém uma vez que a reunido esta em andamento, cabe aa
equipe de desenvolvimento conduzir as pautas existentes.

Sprint Review: Ao final do periodo de desenvolvimento das demandas de um ciclo de trabalho,
é realizada uma pequena reunido com os membros do squad, e eventualmente alguns
Stakeholders, para realizar uma reflexdo em cima de todo o trabalho desenvolvido naquele
Sprint.

As reunibes podem ter uma duracdo de até quatro horas, a variar com o0 tamanho e a
complexidade do Sprint a ser avaliado, e tem como objetivo difundir entre todos 0s membros
da equipe os aprendizados e resultados obtidos naquele ciclo de trabalho, assim como discutir
brevemente o que pode ser feito a partir do trabalho desenvolvido.

E de responsabilidade do Scrum Master assegurar a realizacdo do Sprint Review dentro das
regras previstas pelo framework Scrum. Porém, uma vez iniciada a reunido, cabe a equipe de
desenvolvimento do sqaud explicar as atividades realizadas, e ao Product Owner conduzir a
discussao a respeito do que deve ser feito a partir do trabalho realizado.

A difusdo do trabalho desenvolvido entre todos os membros do squad, assim como a discussao
sobre 0 que pode ser feito daquele momento para frente, atua de uma certa forma como uma
preparacdo da equipe para o Sprint Planning que esta por vir.

Sprint Retrospective: Como o ultimo ato de um Sprint, apés a realizacdo do Sprint Review, €
realizada uma pequena reunido denominada de Sprint Retrospective, envolvendo todos os
membros do squad.

As reunibes podem ter uma duracédo de até trés horas, a variar como tamanho e a complexidade
do ciclo de trabalho realizado, e tem como objetivo promover uma reflexdo da equipe a respeito
da forma como o trabalho foi desenvolvido nesse Sprint avaliado.

E de responsabilidade do Scrum Master assegurar a realizacio adequada das reunides de Sprint
Retrospective. Porém, uma vez iniciada a reunido, cabe ao squad como um todo discutir a
dindmica de trabalho, as ferramentas e o processos utilizados no desenvolvimento do ciclo de
trabalho em questéo.
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Figura 7 - Eventos definidos pelo Scrum
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Fonte: Elaborag¢ao do autor com base no documento "The Scrum Guide"

Artefatos do Scrum

Product Backlog: Consiste em uma lista com todos as melhorias, consertos e novas
funcionalidades que forem levantadas para aumentar o valor do produto na percep¢éo dos
clientes. Todas as modificacbes do produto levantadas devem ser registradas em itens do
Product Backlog contendo a descri¢do da atividade necessaria, uma estimativa de esforgo para
realizar essa atividade, e o valor a ser agregado ao produto com a respectiva modificacéo.

Devido a logica iterativa e ciclica do Scrum, os itens presentes no Product Backlog sdo também
redefinidos com o passar do tempo, conforme a percepcdo dos membros do squad vai se
modificando a respeito do que representa valor para os clientes e quais sdo as tendéncias do
mercado.

E de responsabilidade do Product Owner gerir os itens presentes na lista, ajustando quando
necessario a descricdo das atividades ou mesmo as estimativas de esforco e valor relacionadas
a esse item. A pratica de aperfeicoar os itens existentes na lista € denominada no Scrum como
refinement, e pode envolver os membros restantes do squad quando o Product Owner achar
necessario.

DocumentacOes registrando o que foi feito nos Sprints anteriores, e apresentando o que esta
presente no Product Backlog, podem ser construidas para reportar aos Stakeholders da empresa
0 andamento do trabalho do squad em quest&o.
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Sprint Backlog: Consiste no conjunto de itens do Product Backlog priorizados pelo squad para
serem desenvolvidos no Sprint em andamento, com a descri¢do de quais sdo 0s objetivos do
Sprint em quest&o.

Conforme a equipe de desenvolvimento do sqaud realiza as atividades elencadas para aquele
ciclo de trabalho, € necessério atualizar o status de andamento de cada item do Sprint Backlog,
prezando assim pela transparéncia entre os membros do squad de como esta o andamento do
trabalho realizado.

Em situacdes nas quais os membros da equipe de desenvolvimento identifiguem a necessidade
de realizar uma atividade ndo prevista ou de alterar uma atividade prevista, 0s mesmos possuem
autonomia para adequar o Sprint Backlog as necessidades do dia a dia de trabalho.

Documentages registrando o trabalho que feito até o0 momento no Sprint, e comparando ao
trabalho que foi planejado e ainda precisa ser feito, podem ser utilizadas para a gestdo do Sprint
pelos membros do squad.

Increment: Consiste no conjunto de melhorias, consertos e novas funcionalidades
desenvolvidos e concluidos ao final do Sprint em questdo. Os componentes presentes no
Increment precisam estar aptos para a sua aplicacdo, o0 que nao necessariamente significa que
0S mesmos serdo aplicados naquele momento.

Figura 8 - Artefatos definidos pelo Scrum
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Fonte: Elaboragdo do autor com base no documento "The Scrum Guide"
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2.2 GESTAO POR PROCESSOS

2.2.1 A Disciplina de Gestéo por Processos

O conceito de processo costuma ser interpretado apenas como uma sequéncia estruturada de
atividades e atribuigdes, definidas com o objetivo de padronizar a realizacdo de uma
determinada tarefa.

Entretanto, esse entendimento parte de um pressuposto errdneo de que a definicdo de um
processo exige a especificacdo inflexivel de como as atividades que o compdem deverdo ser
realizadas, associando assim de forma simplista a construcdo de um processo a uma logica de
padronizacdo das atividades desempenhadas.

Na realidade, o conceito de processo deve ser entendido de forma abrangente, como a aplicacéo

de recursos para a obtencdo de um determinado fim. Sendo assim, cabe a quem constroi o
processo definir qual sera o nivel de flexibilidade permitido na realizacdo das atividades que
compdem 0 processo.

“Entender processos de negocio é, portanto, entender como o negocio utiliza recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos para gerar produtos/servi¢os que criem
valor para seus clientes e partes interessadas”.

(JESUS e MACIEIRA, 2014).

Dessa forma, o homem realiza processos em seu dia a dia desde antes de compreender esse
conceito, ao realizar determinadas tarefas como a caga ou a coleta de frutas por exemplo.

Entretanto, por mais que o homem realizasse inimeros processos, 0S mesmos ndo eram
formalizados, o que dificultava assim a difusdo desse conhecimento e a andlise critica da
estrutura existente, para uma melhor alocagdo de recursos e consequentemente obtencdo de
melhores resultados.

A pratica de formalizar os processos realizados e assim analisa-los comecou a ser difundida
apos os experimentos de diviso do trabalho® apresentarem resultados promissores do ponto de
vista de ganhos de produtividade, seguindo uma légica de segmentagdo dos processos em
pequenas atividades especificas a serem realizadas por grupos distintos de funcionarios (JESUS
e MACIEIRA, 2014).

A segmentacdo do processo em pequenas células especializadas aumentava de forma
significativa a produtividade na realizacdo das atividades em questdo, porém surgia assim um
novo desafio na realizacdo do processo como um todo, coordenar e integrar a producao
realizada por cada uma dessas células.

6 Divis3o do trabalho é o nome dado 3 ldgica de especializacdo da m3o de obra para a realizagdo de pequenas
tarefas, procurando assim assegurar a utilizacdo da mao-de-obra mais capacitada para a realizacdo de cada
atividade, e assim alcangar maior produtividade.
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Frente ao desafio de integrar as diferentes células especializadas surgiram abordagens como a
Administracdo Cientifica’, de Frederick Taylor, que definiu um principio de Ritmo da
Producédo. O Ritmo da Producéo consistia na adocdo de uma taxa de produtividade comum a
todas as diferentes células de um mesmo processo, de forma a assegurar a cadéncia do processo
como um todo (CHIAVENATO, 2007).

A difusdo da abordagem da Administragdo Cientifica de Taylor, caracterizada pela
segmentacdo do processo em pequenas atividades inflexiveis e a participacdo exclusiva da alta
direcdo e geréncia das empresas na construcdo desses processos, impondo aos trabalhadores
uma participacdo meramente mecanica, tem responsabilidade direta no entendimento erréneo e
na resisténcia que algumas pessoas apresentam em relacdo & gestao por processos.

A partir dos estudos e abordagens desenvolvidas no final do século XIX e inicio do seculo XX
e os resultados positivos apresentados nesses estudos e abordagens, a disciplina de gestdo por
processos passou a ser adotada nas principais industrias e empresas ao redor do mundo,
consagrada por nomes como Frederick Taylor e Henry Ford.

Entretanto, as estruturas processuais segmentadas em células funcionais, que consolidaram a
disciplina de gestdo por processos mundialmente, passaram a se mostrar insuficientes no
decorrer do século XX, conforme o mercado foi se tornando mais competitivo e os clientes
mais exigentes.

Para atender as necessidades de seus clientes, as empresas passaram a produzir uma quantidade
cada vez maior de produtos, com seus ciclos de vida cada vez mais curtos, o que
consequentemente representava a existéncia de inimeros fluxos de atividades distintos, e uma
complexidade cada vez maior para assegurar a coordenacdo das diferentes células funcionais
(JESUS e MACIEIRA, 2014).

Dessa forma, comegaram a surgir outras abordagens para a gestdo por processos, que
possibilitaram o desenvolvimento da disciplina até chegar ao estagio que esta atualmente;
dentre as quais serdo mencionadas as seguintes:

Controle e Gestdo da Qualidade Total (TQC/TQM):  Abordagem desenvolvida
originalmente no Japdo, durante a década de 50, por meio de um intercAmbio de informacdes
entre a JUSE ( Japanese Union of Scientists and Engineers) e a alta direcdo de empresas locais.
Consiste em uma filosofia de gerenciamento através da melhoria continua da qualidade dos
produtos e servicos, utilizando técnicas de controle estatistico e de engajamento da empresa
como um todo para com a qualidade dos produtos e servicos (YOKOYAMA, 1994).

Reengenharia: Abordagem popularizada no inicio da década de 90 por Michael Hammer e
James Champy, que prop0e o aperfeicoamento dos processos por meio de uma reestruturagdo
radical dos mesmos. A reestruturacdo proposta na reengenharia ndo deve se ater as premissas
adotadas nos processos existentes, que em muitos casos ndo sao validas no novo contexto da

7 Administrac3o cientifica é o nome dado a um modelo cientifico desenvolvido por Frederick Taylor para a gestdo
de processos produtivos. O modelo da Administracdo Cientifica prevé uma série de principios para a sua
realizacdo, e tem como uma das suas bases a légica de divisdo do trabalho.
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empresa, modelando assim 0s novos processos a partir do planejamento estratégico, estrutura
organizacional, custeio baseado em atividades (ABC) e a integracdo de Tl (GONCALVES,
1993).

Seis Sigma: Abordagem difundida durante a década de 90 por grandes empresas como a
General Electric Company e a Motorola. O Seis Sigma tem como objetivo reduzir a
variabilidade, e aumentar assim a eficicia dos processos de uma empresa, por meio de técnicas
de controle estatistico e politicas de recompensa a reducédo de erros na realizacao de atividades,
levando em conta o alinhamento estratégico dos processos com o planejamento da empresa
(SANTOS e MARTINS, 2008).

A atual disciplina de gestéo por processos deve ser entendida como um conjunto de abordagens
e metodologias a serem utilizadas para o desenvolvimento de melhores produtos e servicos,
integrando aspectos das diferentes linhas de pensamento construidas ao longo dos anos.

De acordo com JESUS e MACIEIRA (2014), em decorréncia do desenvolvimento da
disciplina, sua aplicacdo que inicialmente se restringia a busca por ganhos de produtividade na
realizacdo das atividades, atualmente apresenta as seguintes caracteristicas:

e Assegurar a melhor alocacdo de recursos da empresa com a visdo “de fora para dentro”,
procurando gerar o maior valor possivel para o cliente;

e Integrar os processos existentes ao planejamento estratégico, a estrutura organizacional
e ao modelo de avaliacdo de desempenho e recompensas adotados pela empresa;

e ldentificar e implementar ferramentas tecnolégicas que auxiliem na modelagem,
execugdo e monitoramento dos processos;

e Difundir o entendimento “de ponta a ponta” dos principais processos entre os diferentes
setores da empresa.

Assim, é possivel observar também um amadurecimento da disciplina no que diz respeito ao
seu proposito. De um estagio inicial no qual se propunha exclusivamente a otimizar as
atividades operacionais a partir da visdo da direcdo da empresa, a gestdo por processos se
propde hoje a alinhar as atividades operacionais, o planejamento estratégico, a estrutura
organizacional e o uso da tecnologia da informacéo, partindo do direcionamento de como o0s
Seus processos geram valor para o seu cliente.

Dessa forma, a otimizacdo das atividades operacionais passa a ser apenas uma das
consequéncias da construcdo e manutencdo de processos que integram as diferentes dimensdes
da gestdo da empresa com um enfoque nos processos existentes.

A partir do modelo de gestdo do negdcio proposto pela disciplina de gestdo por processos
surgiram as metodologias de gestdo por processos, que focam em estruturar o gerenciamento
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do ciclo de vida de um determinado processo, buscando a sua evolucdo constante (JESUS e
MACIEIRA, 2014).

Dentre as diversas metodologias de gestdo por processos desenvolvidas nesse novo estagio da
disciplina, o trabalho em questdo propfe-se a analisar em especial a metodologia BPM no
Brasil, construida e aplicada pela empresa de consultoria em gestdo na qual o autor realiza seu
Estagio Profissional Remunerado.

2.2.2 Metodologia BPM no Brasil

A metodologia BPM no Brasil foi desenvolvida pela empresa EloGroup ao longo dos ultimos
anos, nos quais a empresa vem realizando projetos de consultoria em gestdo, e formalizada no
livro “Repensando a Gestdo por meio de Processos”, escrito por dois dos socios fundadores,
Leandro Jesus e André Macieira, no ano de 2014.

Dentre as principais influéncias para o desenvolvimento da nova metodologia, séo destacadas
as metodologias de gestdo por processos DMAICS, 7FE Project Framework®, Rummler-Brache
Methodology!?, e BP Trends Methodology!!, propostas anteriormente por outros estudiosos da
disciplina.

Dessa forma, a metodologia BPM no Brasil propde a consolidacdo de diferentes aspectos
propostos nas metodologias desenvolvidas anteriormente, em um formato adaptado ao contexto
do mercado brasileiro.

A metodologia BPM no Brasil é estruturada em trés frentes distintas de atuacdo para assegurar
a gestdo adequado do processo: Execucao de Projetos de Transformacédo; Gestdo do Dia a DIA,;
e 0 Desdobramento da Estratégia para Processos.

Execucédo de Projetos de Transformacao

A frente em questdo aborda a implementacdo de projetos estruturantes que se propde a
efetivamente transformar os processos e 0 negocio, promovendo assim ganhos significativos de

8 A sigla DMAIC (Defini¢do, Medic3o, Anélise e Controle) corresponde ao nome dado a uma metodologia que
tem como meta otimizar um processo existente. O método DMAIC faz parte do conjunto de praticas do Seis
Sigma.

% 7FE Project Framework é o nome dado a uma metodologia de gest3o por processos construida por Jeston e
Nelis, que tem como enfoque promover o alinhamento entre os processos e as necessidades estratégicas da
empresa.

10 Rummler-Brache-Methodology é o nome dado a uma metodologia de gestdo por processos desenvolvida no
final da década de 1980, que tem como meta o controle do desempenho dos processos para a redefinicdo dos
mesmos.

1 BP Trends Methodology é o nome dado a uma metodologia de gest3o por processos que define um conjunto
de 5 fases distintas para o redesenho dos processos de uma empresa.
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desempenho. Consequentemente, a frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo esta
intimamente ligada ao conceito de inovagao.

Em linhas gerais, a transformacéo dos processos é realizada a partir de uma redefinicdo dos
resultados esperados do mesmo, e uma reestruturagdo de como esse processo deve ser realizado
para alcangar os resultados desejados. A metodologia BPM no Brasil delimita um conjunto de
sete atividades a serem desenvolvidas para realizar essa transformacéo:

e Construir Visao de Futuro: Inicialmente deve ser definido o escopo do processo a ser
transformado, os limites de onde comeca e onde termina, assim como uma visdo dos
ganhos desejados para o processo, determinando apenas de forma macro qual o
funcionamento ideal do mesmo. Essa atividade tem o papel de identificar os objetivos
do projeto de transformacéo e mobilizar os envolvidos em relacdo ao mesmo.

e Entender e Analisar Processos: Uma vez definida a visdo de futuro do processo, €
importante compreender como o0 mesmo € realizado hoje. O diagndstico deve ser
baseado na modelagem do mesmo, construcio do Fluxo As Is*? do processo, e também
em analises de custo e experiéncia do cliente, entre outros.

e Conceber Solugbes e Redesenhar Processos: A partir do diagnostico feito anteriormente
sdo levantadas possiveis solucfes aos problemas identificados. As solucgdes escolhidas
séo priorizadas e alocadas em um plano de agéo, permitindo assim modelar o processo
futuro, construgdo do Fluxo To Be!® do processo, e definir os indicadores de
desempenho do mesmo.

e Desenvolver Organizacdo e Pessoas: Enquanto sdo implementadas as solugdes
selecionadas é importante adaptar o contexto da empresa ao novo modelo de processo
a ser implementado. A atividade em questdo procura promover as adaptagdes
relacionadas a Estrutura Organizacional, com a redefinicdo de responsabilidades e
interfaces entre areas; Pessoas, por meio da capacitacdo e contratacdo; e 0
Relacionamento com Parceiros, redefinindo contratos e estabelecendo novas parcerias.

e Desenvolver Sistemas e Infraestrutura: Em paralelo as adaptagdes relacionadas a
Organizacdo e Pessoas € importante adequar o contexto da empresa em relagdo a
Tecnologia de Informacdo, adaptar os sistemas existentes ou introduzir novos sistemas,
e a Infraestrutura, com a adequacéo do layout e equipamentos utilizados.

e Ativar Processos e Realizar Operacdo Assistida: Ao final do desenvolvimento do plano
de acdo definido, 0 novo processo passa a ser realizado e deve ser acompanhado de perto
em seus primeiros dias. O inicio da aplicacdo do novo processo é 0 momento para

12 Fluxo As Is é o nome dado a uma ferramenta de gestdo por processos que consiste em uma representacdo
grafica do conjunto de atividades ordenadas que comp&em um projeto no momento em questdo.

13 Fluxo To Be é o nome dado a uma ferramenta de gest3o por processos que consiste em uma representacdo
grafica do conjunto de atividades ordenadas que devem compor um processo para o seu funcionamento da
forma desejada.
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realizar eventuais adequacdes das atividades e terminar a capacitacdo de gestores e
executores das atividades.

e Gerir Projeto e Mudanca: Ao longo de todo o projeto, em paralelo a todas as atividades
anteriores, é importante garantir condigcdes para a realizacdo do projeto. Sendo assim,
aspectos como 0 escopo, cronograma, orgamento e recursos devem ser geridos ao longo
do tempo, com o intuito de controlar a expetativa e a participacdo adequada dos atores
envolvidos.

As atividades elencadas e descritas acima relacionam-se de forma complementar, sendo
realizadas tanto de forma subsequente como em paralelo. O relacionamento e a interface
existente entre essas atividades podem ser observados na Figura 9 — Estrutura da Frente de
Execucao de Projetos de Tranformacao.

Figura 9 - Estrutura da Frente de Execugao de Projetos de Transformacao
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Fonte: Elaboragao do autor com base no livro Repensando a Gestdao por meio de Processos

Analisando assim o conjunto de atividades propostas pela metodologia BPM no Brasil para a
frente de Execucdo de Projetos de Transformacao é possivel delimitar projeto de transformacéo
do entendimento do processo e determinacdo de seu escopo, até a operagéo assistida do mesmo
em seus primeiros dias de aplicagéo.
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Gestdo do Dia a Dia

A frente em questdo define como assegurar o aperfeicoamento continuo dos processos geridos
através do monitoramento da operacdo, identificacdo de problemas e oportunidades de
melhoria, e a implementacdo das acdes de melhoria selecionadas.

Enquanto os processos estiverem em execucao € necessaria a gestao dos mesmos, como um rito
para sustentar ou aperfeicoar o desempenho da operacdo. O principal objetivo da frente de
Gestdo do Dia a Dia € ndo apenas definir atividades para aperfeicoar 0s processos existentes,
mas difundir entre os colaboradores uma cultura de melhoria continua dos processos, e
consequentemente aperfeicoamento dos produtos e servigos entregues ao cliente.

Devido ao carater continuo da rotina da operacao, a frente de Gestdo do Dia a Dia corresponde
aum ciclo de atividades, a serem desenvolvidas de forma iterativa, em um movimento continuo
como a execucao dos processos geridos. As atividades a seguir compdem o ciclo:

e Monitorar Desempenho, Riscos e Conformidade: O levantamento de informacdes
advindas da realizacdo dos processos existentes, rotina da operagdo, servird como
insumo para a frente de Gestdo do Dia a Dia. Essas informacGes levantadas devem ser
analisadas e consolidadas em um boletim do processo, apresentando pontos como o
desempenho dos indicadores definidos, ndo conformidades observadas, riscos e
eventuais ideias levantadas na execucao do processo. A periodicidade da realizacao da
atividade em questdo depende da natureza do processo realizado.

e Realizar Andlise Critica dos Processos: A partir do boletim do processo gerado a partir
do dia a dia da operacdo, serdo realizadas reunifes para definir quais serdo as medidas
tomadas em relacdo ao processo gerido. As medidas definidas podem ser segmentadas
entre as trés naturezas a seguir: Acdes preventivas e/ou corretivas; Melhorias continuas
a serem implementadas; e por fim, demandas por novos projetos de transformacdo de
processos. As reunifes em questdo devem envolver membros das principais areas da
empresa envolvidas no processo, e a periodicidade de sua realizacao segue a frequéncia
com a qual os boletins do processo sdo construidos.

e Executar Plano de Acéo e Padronizar: Dentre as medidas levantadas nas reunifes do
processo, as acles preventivas, corretivas e as melhorias continuas devem ser
implementadas como ajustes incrementais do processo ja existente. O movimento de
implementacdo das medidas incrementais citadas deve seguir as defini¢gbes tomadas nas
reuniBes no que diz respeito ao prazo e aos responsaveis pela realizacdo das mesmas.
Uma vez implementadas as medidas levantadas, é importante atualizar e redefinir o
fluxograma do processo e eventualmente os indicadores atrelados ao mesmo.

As atividades descritas da frente de Gestdo do Dia a Dia se relacionam de forma ciclica e
iterativa. Essa relacéo descrita entre as atividades desta frente pode ser observada na Figura 10
— Estrutura da frente de Gestdo do Dia a Dia.
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Figura 10 - Estrutura da frente de Gestdo do Dia a Dia
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Fonte: Elaboragao do autor com base no livro Repensando a Gestdao por meio de Processos

Analisando assim o ciclo de atividades propostas pela metodologia BPM no Brasil para a
frente de Gestdo do Dia a Dia, é possivel delimitar a gestdo da rotina do monitoramento dos
processos da operacao, até a implementacao de melhorias e acGes propostas.

Desdobramento da Estratégia para Processos

A frente de desdobramento da estratégia atua de forma paralela as outras duas explicadas
anteriormente. Tomando como insumo o planejamento estratégico da empresa, e definindo as
metas dos processos e 0s projetos a serem priorizados no portfélio.

De uma forma simplificada, a frente de Desdobramento da Estratégia para Processos tem como
objetivo alinhar os processos realizados na empresa hoje, por meio das metas definidas para
direcionar a frente de Gestdo do Dia a Dia, e 0s processos futuros da empresa, escolhendo e
gerindo o portfolio de projetos da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo, com o
planejamento estratégico tragado.

A metodologia BPM no Brasil delimita um conjunto de cinco atividades sequenciais a serem
desenvolvidas para assegurar o alinhamento dos processos realizados com o planejamento
estratégico da empresa:

e Atualizar Arquitetura e Metas dos Processos: A atividade em questdo consiste na
traducdo dos objetivos estratégicos da empresa, definidos pela alta dire¢cdo no
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planejamento estratégico, em metas para 0s processos da empresa e propostas iniciais
de projetos de transformacéo a serem desenvolvidos no periodo. A atividade € realizada
pelos membros da alta direcdo, que definiram o planejamento estratégico, com uma
abordagem top-down.

Prospectar Ideias e Demandas de Transformacdo: Uma vez definidas as metas dos
processos, e difundidas entre os colaboradores da empresa, € importante levantar ideias
de como otimizar os processos e obter os resultados projetados. A realizacdo de foruns
e dinamicas, com a participacdo do maior nimero possivel de colaboradores, impulsiona
a geracdo de um maior volume de ideias a serem analisadas, com uma abordagem
bottom-up.

Elaborar Portfélio de Projetos de Transformacdo: As ideias geradas anteriormente
devem ser analisadas, tomando como direcionador novamente o planejamento
estratégico, e devem ser selecionadas aquelas que irdo compor o portfélio de projetos
de transformacéo, assim como outras ideias mais simples que serdo conduzidas na frente
de Gestdo do Dia a Dia. Critérios como 0s riscos existentes, potencial de retorno e a
sinergia entre projetos devem ser considerados nesse processo de selecdo das ideias
geradas.

Monitorar Portfélio de Projetos de Transformacdo: Os projetos de transformacdo
priorizados no portfélio definido devem ser monitorados levando em consideracédo
aspectos como prazos, escopos, riscos e custos. As analises realizadas a partir do
acompanhamento dos projetos realizados devem pautar eventuais intervencGes nos
mesmos, interferindo em relacéo a alocacdo de recursos no projeto ou promovendo um
novo direcionamento.

Disseminar Cultura e Resultados de BPM: Conforme os projetos selecionados vao
sendo desenvolvidos, é importante disseminar os resultados obtidos pelos mesmos,
assim como a cultura de gestdo por processos por detras desses projetos. Praticas como
palestras e treinamentos podem ser interessantes para a disseminacdo desses contedos.

As atividades descritas da frente de Desdobramento da Estratégia para Processos se relacionam
de forma sequencial. A relagéo entre as atividades que compdem esta frente pode ser observada
na Figura 11 — Estrutura da frente de Desdobramentos da Estratégia em Processos.
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Figura 11 - Estrutura de frente de Desdobramento da Estratégia em Processos
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Fonte: Elaboragdo do autor com base no livro Repensando a Gestdao por meio de Processos

Analisando assim o conjunto de atividades da frente de Desdobramento da Estratégia para
Processos pela metodologia BPM no Brasil é possivel identificar a intervencdo desde a
definicdo das metas dos processos da empresa, até a concluséo e divulgacao dos conhecimentos
oriundos dos projetos realizados no periodo.

As trés frentes propostas pela metodologia BPM no Brasil se relacionam continuamente, de
forma complementar, conforme mencionado anteriormente na descrigao das atividades de cada
uma dessas frentes.

A frente de Desdobramento da Estratégia para Processos tem interface direta com a estratégia
da empresa, tomando o planejamento estratégico como insumo para definir as metas dos
processos da empresa e analisando os resultados advindos dos projetos e processos realizados
para municiar a construgdo da estratégia da empresa.

Em paralelo, a frente de Desdobramento da Estratégia para Processos tem interface também
com as duas outras frentes, Gestdo do Dia a Dia e de Execucéo de Projetos de Transformacéo,
definindo o portfélio de projetos de transformacéo a serem realizados e as metas dos processos
geridos no dia a dia, assim como é alimentada pelas outras frentes com os resultados advindos
da realizacdo dos processos e do desenvolvimento dos projetos conduzidos.

A frente de Gestdo do Dia a Dia apresenta também uma interface com a Operacdo da empresa,
promovendo acgdes corretivas, preventivas e melhorias nos processos existentes, e sendo
alimentada constantemente por medigdes e ocorréncias advindas da realizacdo dos processos.

Por fim, a frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo apresenta também uma interface
com a Operacdo da empresa, promovendo modificacdes de maior impacto nos processos
realizados, e recebendo informacdes da Operacdo referentes aos processos desenvolvidos para
direcionar o desenvolvimento dos projetos conduzidos.

A interacdo entre as trés frentes da metodologia BPM no Brasil, assim como as interacdes das
mesmas com a Estratégia e a Operacao da empresa, pode ser observada na Figura 12 — Estrutura
do funcionamento da Metodologia BPM no Brasil como um todo.
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Figura 12 - Estrutura da Metodologia BPM no Brasil como um todo
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Fonte 1: Elaboragdo do autor com base no livro Repensando a Gestao por meio de Processos

2.3 ANALISE DE COMPATIBILIDADE

A partir do entendimento do framework agil do Scrum e da metodologia BPM no Brasil para a
gestdo por processos, desenvolvido nos itens anteriores, foi realizada uma analise da

compatibilidade da aplicacdo simultdnea de ambos, identificando assim quais os principais
pontos de atrito entre 0S mesmos.

Uma vez que o trabalho em questdo tem como objetivo final a construcdo de uma metodologia
adaptada de gestdo por processos, a analise de compatibilidade realizada nesse item segue a
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estrutura da metodologia BPM no Brasil, segmentada entre as frentes de Execucéo de Projetos
de Transformag&o, Gestéo do Dia a Dia e Desenvolvimento da Estratégia para Processos.

2.3.1 Execucao de Projetos de Transformacéao

A frente em questdo foi modelada tomando como base uma dindmica de trabalho linear e mais
tradicional, na qual as empresas procuram reduzir os riscos de insucesso de seus produtos por
meio de um planejamento e um desenvolvimento mais detalhados, com uma maior
documentacao, e um processo de homologagéo bastante rigido antes de qualquer interagdo com
0 mercado.

Sendo assim, a metodologia BPM no Brasil define para os projetos de transformacdo uma
sequéncia de atividades robustas e de longa duracéo, a serem realizadas uma unica vez dentro
de cada projeto, respeitando assim a dindmica de trabalho dessas empresas, com um carater
mais estruturado e também mais engessado.

Entretanto, devido ao caréter iterativo do Scrum, as etapas de planejamento, desenvolvimento
e homologacdo das melhorias tém suas duracdes reduzidas, acompanhando o periodo de cada
Sprint realizado, entre 2 e 4 semanas.

Partindo do entendimento que a caracterizacdo de um projeto de transformacdo requer ganhos
significativos de desempenho no processo, e que ndo serdo alcancados em um periodo de até 4
semanas, um projeto de transformacao devera transcorrer ao longo de uma série de Sprints.

Dessa forma, é necessario que algumas das atividades definidas na frente de Execucdo de
Projetos de Transformacdo sejam desenvolvidas de acordo com a dindmica ciclica do Scrum,
repetindo-se a cada Sprint realizado.

A partir desse entendimento, o trabalho em questdo analisou cada uma das atividades definidas
na frente de Execucdo de Projetos de Transformacao, interpretando quais delas devem seguir a
dindmica iterativa dos Sprints e quais devem seguir uma dindmica linear dentro do projeto de
transformacéo.

e Construir Visao de Futuro: A visdo ideal do processo que sera construida na atividade
nédo se propOe a definir os detalhes de como deve ser esse processo futuro, atendo-se
assim apenas a aspectos macro do mesmo. Dessa forma, é possivel realizar essa
atividade uma Unica vez, no inicio do projeto para mobilizar os squads envolvidos e
alinhar as expectativas.

e Entender e Analisar Processos: Conforme o processo sofre modificagdes ao longo do
projeto com a homologacdo das melhorias desenvolvidas ao final de cada Sprint, é
importante que o fluxo As Is do mesmo seja atualizado conforme as modificagdes sejam
implementadas. Dessa forma, a atividade em questdo precisara ser realizada mais de
uma vez ao longo do projeto.
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e Conceber Solugdes e Redesenhar Processos: Uma vez que o0 processo serd modificado
ao longo do projeto, e 0 mercado apresentara reacfes a essas mudancas implementadas,
é importante que o planejamento do trabalho seja aperfeicoado a partir dos aprendizados
obtidos dessas interacbes com o mercado. Dessa forma, é necessaria a realizacdo da
referida atividade inUmeras vezes ao longo do projeto.

e Desenvolver Organizagao e Pessoas: Ao final de um Sprint as melhorias desenvolvidas
serdo homologadas e posteriormente lancadas no mercado. Dessa forma, é preciso que
a estrutura organizacional e o material humano da empresa estejam adaptados as
modificagdes que serdo implementadas, necessitando assim repetir a atividade em
questdo para cada Sprint realizado no projeto.

e Desenvolver Sistemas e Infraestrutura: Seguindo a mesma légica aplicada a atividade
anterior, as adaptacGes sistémicas e de infraestrutura serdo necessarias para a
implementacdo das melhorias desenvolvidas. Dessa forma, a atividade em questdo
precisara ser repetida para cada Sprint realizado no projeto.

e Ativar Processos e Realizar Operacdo Assistida: As melhorias desenvolvidas em cada
Sprint serdo homologadas e lancadas ao mercado no momento mais rapido possivel,
respeitando os critérios de validagdo previstos. Dessa forma, seré necesséria a realizacao
de uma atividade de acompanhamento dos processos modificados ao final de cada
Sprint, respeitando assim a dindmica iterativa de aperfeicoamento dos processos
prevista no Scrum.

e Gerir Projeto e Mudanca: A atividade em questdo deve ocorrer de forma continua ao
longo de todo o projeto, independentemente de qual a dinamica de trabalho da empresa.

Sendo assim, evidencia-se uma disparidade entre a dindmica ciclica desenvolvida pelo
framework Scrum e o timming de realizacdo de boa parte das atividades, com excecdo das
atividades de Construir Visao de Futuro e de Gerir Projeto e Mudanca, proposto na frente de
Execucdo de Projetos de Transformacao da metodologia BPM no Brasil.

Vale ressaltar, que apesar das mudancas na dinamica de trabalho promovidas pelo framework
Scrum, o desenvolvimento de projetos de transformagdo continua tendo uma importancia
primordial no sucesso dessas empresas, auxiliando na obtencdo de ganhos significativos no
desempenho dos processos.

2.3.2 Gestdo do Dia a Dia

A frente em questdo foi também modelada a partir de uma dindmica de trabalho mais tradicional
e linear, na qual os processos produtivos das empresas eram bastante estaticos, modificados
apenas apos a conclusdo de longos projetos para o aprimoramento dos mesmaos.
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Nesse contexto, € necessaria a alocacdo de boa parte dos recursos de uma empresa para
assegurar a realizacdo adequada dos processos existentes, ndo apenas corrigindo eventuais
problemas identificados como também promovendo pequenas melhorias, que facilitem o dia a
dia dos colaboradores e resultem em um melhor desempenho do processo em foco.

Entretanto, devido a dindmica iterativa de trabalho das empresas que adotam o framework
Scrum, 0s processos operacionais das mesmas estdo sujeitos a recorrentes modificacdes, ao
final de cada Sprint realizado, promovendo assim um carater mais continuo de aprimoramento
de desempenho de seus processos.

Como consequéncia a existéncia desses processos dinamicos, € necessaria uma alocagao maior
de recursos em atividades relacionadas a adaptacdo da empresa para operar a partir do novo
processo modificado, como investimentos em capacitacdo dos colaboradores, contratacfes e
compra de equipamentos.

Indiretamente é reduzida assim a alocacdo de recursos para assegurar a realizacdo adequada dos
processos ja existentes e conhecidos nas empresas, uma vez que o periodo de tempo no qual os
processos dessas empresas se mantém iguais € bastante curto, correspondendo normalmente a
um intervalo entre a homologacdo das melhorias de dois Sprints distintos.

Dessa forma, a frente de Gestdo do Dia a Dia dos processos passa a ter um impacto reduzido
em empresas ageis que adotam o framework Scrum, promovendo o0 monitoramento e o controle
de processos que rapidamente serdo modificados pelo trabalho desenvolvido pelos squads.

E importante ressaltar, que apesar de ndo ter um impacto t30 representativo em empresas que
adotam o framework Scrum, a frente de Gestdo do Dia a Dia dos processos pode se mostrar
necessaria em algumas empresas que trabalhem com Sprints mais longos, o que resulta em
periodos maiores sem a modificacdo dos processos, ou mesmo em empresas que apenas
esperem maiores periodos de tempo para implementar as melhorias desenvolvidas nos Sprints.

Com relacéo a estrutura das atividades previstas na frente de Gestdo do Dia a Dia, ndo existe
nenhum ponto significativo de atrito entre a mesma e a dindmica de trabalho de empresas que
adotam o Scrum, ndo necessitando assim de adequac0es relevantes para a sua aplicacao.

2.3.3 Desdobramento da Estratégia para Processos

Diferentemente das frentes de Execucdo de Projetos de Transformacéo e de Gestédo do Dia a
Dia, a frente em questdo ndo tem interface direta com a rotina da Operacdo da empresa,
exercendo o papel de intermediario entre a Estratégia definida para a empresa e as outras duas
frentes abordadas anteriormente.

Consequentemente, a adocdo de uma determinada dinamica de trabalho, seja Scrum ou outra
dindmica linear mais tradicional, ndo promove modificacdes que afetem significativamente a
realizacéo das atividades da frente de Desdobramento da Estratégia para Processos, ou reduzam
de alguma forma os impactos positivos advindos da aplicagédo da mesma.

Certamente que as atividades relacionadas a0 monitoramento e a disseminacdo de resultados,
dos projetos de transformacéo priorizados, necessitam de algumas adaptagdes para a efetiva
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aplicacdo das mesmas em empresas que adotem uma ldgica iterativa de trabalho, como no caso
do Scrum. Porém, essas sdo pequenas adaptacfes que ndo representam mudancas significativas
na estrutura das atividades da frente em questéo.

Dessa forma, ndo sdo necessarias modificacbes relevantes na estrutura de atividades que
compBem a frente em questdo para a sua aplicacdo em empresas ageis que adotam o framework
Scrum.

Em resumo as andlises desenvolvidas nesse item, € possivel avaliar os impactos da ado¢do da
dindmica de trabalho do Scrum nas trés frentes de trabalho previstas na metodologia BPM no
Brasil com relacdo aos seguintes aspectos: Impacto da aplicacdo da frente de trabalho, e a
Necessidade de adaptacdo da frente de trabalho.

Com relacgdo ao aspecto de impacto da aplicacdo das frentes de trabalho, a frente de Gestdo do
Diaa Dia é a Gnica a sofrer mudancas representativas com a adoc¢ao do Scrum. Devido a redu¢éo
do periodo de tempo no qual os processos seguem inalterados, a frente de Gestdo do Dia a Dia
passa a ter um impacto reduzido e uma importancia secundaria, enquanto a aplicacao das outras
duas frentes segue com uma importancia primordial.

Quanto ao aspecto de Necessidade de adaptacdo da frente de trabalho, a frente de Execucdo de
Projetos de Transformacdo € por sua vez a Unica a sofrer mudancgas representativas. O carater
ciclico do framework Scrum faz necessaria a repeticdo de algumas atividades da frente de
Execucdo de Projetos de Transformacéo para cada Sprint desenvolvido, enquanto as outras duas
frentes ja se mostram aderentes a dindmica do Scrum.

Sendo assim, faz-se evidente uma maior necessidade de adaptacdo por parte da frente de
Execucdo de Projetos de Transformacao prevista na metodologia BPM no Brasil, uma vez que
a mesma segue com um grande potencial de trazer beneficios as empresas, e corresponde a
frente que também necessita do maior nimero de adaptacdes para a sua aplicacdo dentro da
dindmica de trabalho do Scrum.
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3 ADAPTACAO DA METODOLOGIA

O capitulo em questdo tem como objetivo a construgdo de uma nova metodologia de gestao por
processos adaptada ao contexto de empresas que adotam o Scrum, desenvolvida a partir de
adaptacdes a metodologia BPM no Brasil da empresa EloGroup de consultoria.

Tomando como base a analise de compatibilidade desenvolvida no capitulo de Fundamentacéo
Tedrica, o presente trabalho se propde exclusivamente a redefinir a frente de Execucédo de
Projetos de Transformacdo da metodologia BPM no Brasil, uma vez que a mesma se mostra
especialmente incompativel a dindmica iterativa promovida pelo framework Scrum.

O contetdo desenvolvido no capitulo em questdo contou com a ajuda em especial de Natélia
Turrioni, ex-consultora da empresa EloGroup e atual Product Owner na empresa Gupy de
tecnologia para recrutamentos, que adota o framework Scrum para a gestao de seus projetos.

Foram realizadas duas reunides com Natélia no Google Campus de S&o Paulo, espaco da
empresa Google de incentivo a startups onde a Gupy ¢é residente, nas quais a metodologia
desenvolvida foi aperfeicoada e validada a partir das discussdes realizadas.

3.1 PREMISSAS ADOTADAS PARA A METODOLOGIA ADAPTADA

Conforme apresentado no capitulo de Introducédo, as metodologias ageis tém se tornado cada
vez mais populares entre as empresas brasileiras, com destaque para o mercado de softwares, e
consequentemente tem se tornado mais constante a procura por projetos relacionados a gestao
pOr Processos para essas empresas ageis.

Diante do referido contexto, a criacdo de uma metodologia de gestdo por processos adaptada
especialmente ao contexto do Scrum pode representar um interessante diferencial a uma
empresa de consultoria que procura se aproximar de um nicho de mercado que tem crescido de
forma téo acelerada, como o nicho das empresas ageis.

A partir das consideracdes levantadas, a primeira premissa adotada pelo trabalho em questéo,
consiste na impossibilidade de as empresas modificarem a dinamica de trabalho de seus projetos
para o respectivo projeto de transformacéo, seguindo assim o framework Scrum sem qualquer
adaptacéo.

Dessa forma, a metodologia de gestdo por processos construida deve respeitar todas as
condicBes definidas no Scrum, respeitando assim todos os Principios, Eventos, Papeis e
Aurtefatos previstos no framework.

A outra premissa adotada pelo presente trabalho, consiste no conhecimento e dominio das
condicgdes estabelecidas pelo framework Scrum por parte da equipe de colaboradores da
empresa na qual o projeto esta sendo desenvolvido. Sendo assim, ndo é esperada da metodologia
qualquer papel de capacitacdo dos colaboradores envolvidos no projeto, com relacdo as
condigdes do Scrum.
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Apesar de existir a possibilidade de empresas em transicdo para adotar o framework Scrum
desejarem implementar um projeto de transformacdo de seus processos, o presente trabalho
optou por priorizar o contexto de empresas ja adaptadas ao Scrum, nas quais as regras previstas
pelo framework ja sdo conhecidas pelos colaboradores.

3.2 ESTRUTURA DA METODOLOGIA ADAPTADA

Conforme mencionado na introducdo desse capitulo, o item em questdo aborda apenas a
estrutura de atividades da frente de Execucdo de Projetos de Transformacéo, posto que as outras
duas frentes nao serdo modificadas e suas estruturas ja estdo apresentadas no item de Gestédo
por Processos do capitulo de Fundamentacdo Tedrica do presente trabalho.

Posto isso, a estrutura redefinida da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo sera
apresentada de forma similar a adotada no capitulo de fundamentacdo tedrica, apresentando
uma representacdo grafica da mesma, assim como textos descritivos para uma caracterizacdo
mais aprofundada de cada uma das atividades.

Entretanto, dada a maior complexidade da estrutura da frente em questdo, é apresentada
primeiramente a representacdo grafica da mesma e depois os textos descritivos de cada
atividade. Tal escolha se deve a composicdo da estrutura parte por atividades de carater linear,
realizadas uma Unica vez ao longo projeto, e parte por atividades de carater ciclico, realizadas
repetidas vezes a cada novo Sprint do projeto, dificultando assim o entendimento das atividades
isoladamente.

Sendo assim, é proposto no presente trabalho o uso auxiliar da representacdo grafica da
estrutura para o melhor entendimento dos textos descritivos de cada atividade, uma vez que a
funcdo de cada atividade s6 pode ser entendida inteiramente quando analisado o seu papel
dentro da estrutura.

Dessa forma, a compreensdo do funcionamento da estrutura como um todo é obtida somente
apos o entendimento do papel de cada uma das atividades que compbem a mesma,
possibilitando assim o encaixe de todas as pec¢as do quebra cabeca.

A representacdo grafica da estrutura das atividades da frente de Execucdo de Projetos de
Transformacao, redefinida no presente trabalho, pode ser observada na Figura 13 — Estrutura
da frente de Execucéo de Projetos de Transformacéo desenvolvida.
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Figura 13 — Estrutura adaptada da frente de Execugdo de Projetos de Transformacgdo
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Fonte: Elaboragdo do autor
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A partir da visualizacdo da representacao grafica da estrutura da frente de Execucdo de Projetos

de Transformacéo, as atividades que compdem a mesma estdo descritas neste trabalho na ordem
apresentada na Figura 14 — Ordem das atividades descritas no trabalho.

Figura 14 - Ordem das atividades descritas no trabalho

Atividade 1 Construir Visdo de Futuro
Atividade 2 Entender e Analisar Processo
Atividade 3 Conceber Solucgdes e Priorizar Acdes

Atividade 4 | Desenvolver Organizacao, Pessoas e Infraestrutura

Atividade 5 Ativar Processo e Operacao Assistida
Atividade 6 Coletar Percepgdes e Analisar Dados
Atividade 7 Gerir Projeto e Mudanca

Fonte: Elaboragao do autor

Para o adequado entendimento da metodologia adaptada é interessante a analise da
representacdo grafica da estrutura da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo, de
forma a assim compreender a relagéo entre as atividades dentro da estrutura como um todo.

E importante ressaltar também que as ferramentas e boas préticas apresentadas na descri¢ao das
atividades ndo sdo de uso obrigatério na realizacdo da atividade em questdo. Durante a
realizacdo da metodologia, cabe ao responsavel por processos avaliar qual a melhor forma para
o desenvolvimento das atividades definidas.

3.2.1 Construir Visao de Futuro

Conforme observado na representacdo grafica da estrutura, a atividade em questdo corresponde
a primeira agdo da frente de Execucéo de projetos de Transformacao e sera realizada uma Unica
vez ao longo do projeto como um todo.

O periodo estipulado para a realizag@o dessa atividade é de aproximadamente um dia, cerca de
oito horas, mas € importante que esse periodo estimado ndo seja de forma alguma restritivo, a
atividade em questdo € bastante critica para o desenvolvimento das outas atividades do projeto
e deve ser encerrada apenas quando alcancar de forma efetiva os objetivos estabelecidos.

Vale ressaltar que aspectos como a quantidade de areas envolvidas no processo alvo do projeto,
ou a quantidade de outros processos que possuem interface com o mesmo, podem acarretar em
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discussGes mais complexas e consequentemente mais prolongadas a respeito do escopo do
processo e de sua viséo de futuro.

Essa atividade tem como um de seus objetivos a validacdo de qual o processo a ser transformado
e qual o seu escopo, definindo por exemplo os limites do mesmo e eventuais atores e sistemas
envolvidos. E interessante que na definicio dos limites do processo seja adotada uma visdo
ponta a ponta do mesmo, na qual o processo sé termina uma vez que gera ganhos ao cliente
final, permitindo assim um maior entendimento de qual o impacto de cada atividade ao cliente.

A atividade de Construir Visao de Futuro permite assim um alinhamento entre todas as areas
envolvidas de qual o escopo de atuacdo do projeto de transformacéo, reduzindo assim também
a ocorréncia de futuros atritos com relacdo ao alcance do trabalho, e também resulta em uma
maior mobilizacdo das areas envolvidas, por entenderem assim quais 0s ganhos oriundos desse
projeto.

O Diagrama de Escopo é uma ferramenta interessante para a validacao e definicdo do escopo
do processo a ser transformado. O levantamento e registro de informagdes como as interfaces,
entradas, saidas e atores envolvidos no processo permitem um entendimento estruturado de
como é a realizacdo do mesmo, que mais a frente serd bastante Gtil no desenvolvimento de
outras atividades.

Da mesma forma, o registro dessas informacgdes também promove um alinhamento entre as
areas envolvidas a respeito de quais sdo os limites do trabalho realizado, trazendo assim uma
maior seguranca para os responsaveis pelo projeto.

Figura 15 - Exemplo de um Diagrama de Escopo

| Nome do Processo:

Leis, Normas e Politicas Missdo Indicadores

Evento Inicial (DE): Resultado (ATE):

Interfaces de R . i Interfaces de
Entradas Processo (Visdo do Cliente) Saidas e
Entrada Saida

Atores Envolvidos Sistemas, Infraestrutura e Instrumentos

Fonte: Elaboragdo do autor com base no livro Repensando a Gestao por meio de Processos
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Outro objetivo dessa atividade € a construcdo de uma visdo de futuro do processo escolhido,
gue consiste basicamente em uma definicdo em aspectos macro de quais 0s ganhos esperados
ao processo com a realizacdo do respectivo projeto, considerando os impactos para o cliente
final e 0 esforgo necessério para a realizacdo do mesmo.

Assim como na definicdo do escopo do processo, a construcdo da visdo de futuro do mesmo
deve envolver todas as areas técnicas e 0s squads relacionados a ele, evitando assim potenciais
atritos durante a realizacdo do projeto. A participacao ativa das areas e dos squads € de grande
importancia também devido ao conhecimento da rotina do processo que elas possuem, e que
deve ser considerado.

Sendo assim, a atividade de Construir Visdo de Futuro tem como resultados as areas técnicas e
squads envolvidos promover um alinhamento de qual o escopo do processo e qual o
funcionamento desejado para 0 mesmo, e possibilita também ao profissional de processos que
vai coordenar o projeto um primeiro entendimento do contexto.

3.2.2 Entender e Analisar Processo

Conforme observado na representacdo grafica da estrutura, essa atividade serd realizada um
pouco antes do inicio de cada Sprint do projeto, repetindo-se assim em uma quantidade de vezes
equivalente ao niumero de Sprints desenvolvidos no projeto de transformacéo.

O objetivo da atividade em questdo consiste justamente no entendimento do funcionamento
atual do processo a ser transformado, e a partir desse entendimento a construcdo de um fluxo
As Is que retrate de uma forma clara a sequéncia de atividades e as regras que compdem aquele
processo.

A primeira realizag&o da atividade em questdo tende a ser mais trabalhosa, uma vez que o fluxo
é mapeado do zero e ha uma menor familiaridade com o funcionamento do processo. As
repeticOes dessa atividade para os Sprints seguintes tém o papel unicamente de entender as
melhorias implementadas ap6s o Ultimo mapeamento realizado, e a partir desses entendimentos
atualizar o fluxo.

Como decorréncia dos mapeamentos do fluxo As Is do processo, as areas de negocio e 0s squads
envolvidos com o mesmo passam a ter um entendimento mais alinhado quanto ao seu
funcionamento, e a percepcao facilitada dos impactos de suas agdes dentro da sequéncia
integrada de atividades do processo como um todo.

A atividade de Entender e Analisar Processos permite também o entendimento mais
aprofundado do processo por parte dos profissionais de processos que estdo envolvidos no
projeto, entendimento esse necessario para uma melhor participacdo desses profissionais no
desenvolvimento do projeto.

A primeira parte da respectiva atividade, de entender o funcionamento do processo alvo do
projeto, pode ser bastante facilitada com a analise dos diferentes documentos existentes na
empresa e relacionados ao mesmo, e deve também envolver os diferentes profissionais
participantes do processo para assegurar o entendimento correto do funcionamento.
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A acdo seguinte, de construir o fluxo As Is, é de responsabilidade exclusiva dos profissionais
de processos envolvidos no projeto, e deve ser realizada apds as conversas informais e reunides
com 0s membros das areas de negocio e squads relacionados ao processo, para validar os
entendimentos sobre o mesmo.

Softwares como o Bizagi e 0 Visio podem ser ferramentas interessantes para a construcao dos
fluxos As Is dos processos, evitando um grande esforgo e possibilitando uma representacao
gréfica de facil compreenséo.

Figura 16 - Exemplo de fluxo mapeado no Bizagi

Aluno

Escolher um
) Escolher tema professor para
Construir o TCC
do TCC SEr Seu
orientador

Construir TCC

Sim

Decidir se ird ou
n&o orientar
aquela proposta
de TCC

Orientador

Fonte: Elaboracdo do autor no Software Bizagi

3.2.3 Conceber Solucdes e Priorizar Agdes

A atividade em questdo é realizada exatamente entre a atividade de Entender e Analisar o
Processo e 0 evento de planning de cada Sprint, como pode ser observado na representacéo
gréafica da estrutura de atividades, repetindo-se assim em uma quantidade de vezes equivalente
ao numero de Sprints desenvolvidos no projeto.

O objetivo dessa atividade é de reunir representante de todos os squads relacionados ao
processo em foco, e definir junto a eles quais as melhorias mais interessantes de serem
priorizadas no préximo Sprint, procurando assim promover um aperfeicoamento do processo
de forma alinhada entre todos os squads.

A atividade deve ser conduzida em uma reunido anterior ao planning dos squads, denominada
neste trabalho de pré-planning, com uma quantidade restrita de pessoas para evitar um
prolongamento excessivo das discussdes, e preservar assim o carater agil do framework Scrum.

E importante a participacdo de pelo menos o Product Owner de cada squad envolvido no
processo, ou de outro representante do squad que possua uma certa ascendéncia frente a equipe,
e cabe aos profissionais de processos do projeto coordenar essa reunido.
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A participacdo de outros membros dos squads envolvidos, assim como representantes das areas
de negdcio relacionadas a esse processo, pode ser interessante, e cabe aos responsaveis pelo
projeto avaliar a inclusdo dos mesmos nessa reuniéo.

E importante salientar, que procurando respeitar as regras definidas pelo framework Scrum, a
atividade de Conceber Solugdes e Priorizar Ac¢Oes ndo seleciona de forma definitiva melhorias
a serem desenvolvidas por cada squad. Porém, ¢é de responsabilidade do representante de cada
squad que participou da reunido de pré-planning apresentar no préximo planning a importancia
de incluir aquelas melhorias nesse Sprint Backlog.

Para o desenvolvimento bem-sucedido da atividade é necessario que o fluxo As Is do processo
em questdo esteja atualizado, responsabilidade dos profissionais de processos envolvidos no
projeto, para que as decisdes sejam tomadas a partir de um entendimento correto de qual o
funcionamento do processo no momento.

Outras informacdes referentes as tendéncias do mercado e a percepcao dos clientes e das areas
operacionais quanto ao processo atual podem facilitar o desenvolvimento da reuniéo e tornar
as decisdes tomadas mais assertivas.

Vale ressaltar que a estrutura redefinida da frente de Execucdo de Projetos de Transformacéo
prevé uma atividade, a ser descrita mais adiante, para o levantamento de informacdes sobre a
percepcdo dos clientes e das areas operacionais com relacdo ao processo que esta sendo
transformado no projeto.

Uma boa préatica que pode contribuir para o desenvolvimento da atividade de Conceber
Solucdes e Priorizar Agdes € a construcao prévia de uma lista de questionamentos, relacionados
ao bom funcionamento de processos no geral, para auxiliar na geragcdo de novas melhorias para
0 processo.

A lista em questdo deve ser construida em um primeiro momento pelos profissionais de
processos envolvidos no projeto, para o auxilio da primeira reunido antes do primeiro Sprint do
projeto, mas depois deve ser complementada conforme novos topicos forem surgindo nas
reunides realizadas.

Abaixo estdo elencados alguns questionamentos levantados por JESUS e MACIEIRA (2014),
que podem ser incorporados a esta lista:

e As politicas e regras do negécio engessam o fluxo de trabalho?

e As pessoas estdo devidamente capacitadas para a realizacéo de suas tarefas?

e A integracéo entre os sistemas se mostra suficiente para a realizagéo do fluxo de
trabalho?

e A maior participacdo do cliente ao longo do processo poderia tornar a experiéncia mais
agradavel?

e O tempo gasto pelo cliente no processo pode ser reduzido?
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e Os clientes podem ser segmentados em nichos de forma a promover uma atuacao
especifica para cada nicho?

e O produto ou servico pode ser oferecido aos clientes em alguma situacdo que néo €
abordada atualmente?

A construcdo de um fluxo To Be mais detalhado do processo, prevista na metodologia original
do BPM no Brasil, ndo foi priorizada como uma a¢do obrigatoria para a metodologia adaptada
ao contexto Scrum, uma vez que a inexisténcia de um planejamento de longo prazo e a légica
iterativa dos Sprints resulta em um grande esforco de ficar constantemente atualizando esse
fluxo ao longo do projeto, esforco que ndo se justifica pelos beneficios advindos dessa acéo.

Porém, apesar de ndo ser classificada como uma a¢do obrigatoria, a construgéo e atualizagdo de
um fluxo To Be do processo é uma atividade complementar que pode auxiliar o squad durante
o periodo de desenvolvimento do Sprint, facilitando o entendimento de como devem ser as
melhorias priorizadas, e qual o impacto das mesmas no processo como um todo.

3.2.4 Desenvolver Organizagéo, Pessoas e Infraestrutura

A respectiva atividade comeca a ser realizada na etapa de desenvolvimento de melhorias de
cada Sprint conforme védo se desenhando as adequacbes necessarias a empresa para a
implementacdo das melhorias que estdo sendo desenvolvidas. Essa atividade deve se prolongar
até 0 momento em que a empresa se mostrar pronta para a implementacdo das melhorias
desenvolvidas no respectivo Sprint, repetindo-se assim em uma quantidade de vezes
equivalente ao nimero de Sprints do projeto.

E importante ressaltar, que embora essa atividade seja iniciada para cada Sprint em momentos
distintos do projeto, conforme representado graficamente, o esforgo necessario para preparar a
empresa para a implementacéo de certas melhorias pode resultar na sobreposi¢édo do periodo de
adequacao de diferentes Sprints, ou seja as adequagdes de um Sprint podem comegar a ser
implementadas antes que as adequacdes do Sprint anterior tenham sido concluidas.

O objetivo dessa atividade € de basicamente identificar e assegurar a realizacdo das adequacdes
necessarias a empresa, com relacdo a pessoas, organizacdo e infraestrutura, para o bom
funcionamento do processo apos a implementacdo das melhorias desenvolvidas nos Sprints.

A atividade de Desenvolver Organizagdo, Pessoas e Infraestrutura substitui assim as duas
atividades de Desenvolver Organizacdo e Pessoas e de Desenvolver Sistema e Infraestrutura,
previstas na metodologia BPM no Brasil original. Poréem, as adequaces de sistemas ndo foram
incluidas nessa atividade, uma vez que as mesmas ja costumam ser realizadas pelos squads
durante a etapa de desenvolvimento de cada Sprint.

Durante a identificagdo das adequaces necessarias para as melhorias de cada Sprint é
importante analisar o processo que esta sendo transformado como um todo, utilizando-se do
fluxo As Is atualizado na atividade de Entender e Analisar Processo. Dessa forma, podem ser
observados os impactos das modificagdes desenvolvidas em todas as atividades do processo,
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impactos esses que podem eventualmente até alcancar outros processos que tem interface ao
processo transformado.

E de responsabilidade dos profissionais de processos envolvidos no projeto identificar as
adequacdes necessarias para a implementacdo das melhorias desenvolvidas, envolvendo os
colaboradores dos squads e areas de negdcio envolvidos no processo para sanar eventuais
duvidas.

Uma vez identificadas as adequacdes necessarias, a implementacdo das mesmas pode ser de
responsabilidade de diversas areas da empresa, a depender da natureza do servi¢o necessario
para implementar cada uma das adequacdes, e essa implementacdo das adequacOes deve ser
coordenada também pelos profissionais de processos que identificaram as mesmas.

Uma boa prética que pode auxiliar na identificagdo das adequacbes de cada Sprint € a
construcdo de uma lista com os diversos tipos de adequacdes, que podem se fazer necessarias
ap6s modificacGes de um processo. Dessa forma, a lista em questdo pode servir como um
direcionador para identificar as adequacdes, e a cada vez que surgir uma adequagao ndo prevista
na lista, a mesma deve ser complementada.

Abaixo estdo elencadas algumas das mais comuns adequag6es implementadas em projetos de
transformacéo, com relacdo aos aspectos de organizacgdo, pessoas e infraestrutura:

e Redefinicdo das responsabilidades de cada cargo;

e Criacdo de uma nova area de negdcio e de novos cargos;

e Inclusdo de novas atividades no processo;

e Redefinicdo das regras do processo;

e Selecdo de novos fornecedores e parceiros;

e Revisdo dos contratos com fornecedores e clientes;

e Contratacdo de novos colaboradores;

e Capacitacdo dos envolvidos no processo;

e Realocacdo de colabores envolvidos no processo;

e Aquisi¢do de novos equipamentos e materiais;

e Revisdo do layout do espaco de trabalho.

O desenvolvimento de produtos como Guias Répidos e Manuais de Boas Praticas, que
expliquem de uma forma clara como devem ser realizadas as atividades relacionadas ao mesmo,
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sdo interessantes para a capacitacdo dos colaboradores envolvidos e a formalizacao das regras
definidas para aquele processo.

3.2.5 Ativar Processo e Operacgdo Assistida

A atividade em questdo € realizada logo apds a implementacéo das adequagdes promovidas pela
atividade de Desenvolver Organizacédo, Pessoas e Infraestrutura, repetindo-se também em uma
quantidade de vezes equivalente ao nimero de Sprints do projeto.

O objetivo dessa atividade é de acompanhar e apoiar 0s primeiros dias de operacionaliza¢do do
novo processo, com as Ultimas melhorias implementadas. Sendo assim, a atividade se inicia
com a realizacdo dos primeiros testes para homologacdo do novo processo modificado, e deve
ser conduzida até os primeiros momentos de implementacdo do novo processo em larga escala
no mercado.

E importante pontuar que a respectiva atividade néo prevé um acompanhamento intensivo da
implementacdo do novo processo durante todo periodo mencionado, até porque o periodo de
homologacdo das mudancas pode ser extremamente longo. Os primeiros dias da etapa de
homologacdo, assim como os primeiros dias apos o lancamento do novo processo em larga
escala no mercado, merecem uma maior atencdo, e devem ser acompanhados um pouco mais
de perto pela equipe do projeto.

Durante o restante do periodo entre a homologacédo e a implementa¢do do novo processo no
mercado, a equipe responsavel pela atividade de Ativar Processo e Operacdo Assistida deve
atuar de forma exclusivamente consultiva, auxiliando a opera¢do com algumas questdes
pontuais que surgirem.

Apesar de essa atividade ter um objetivo bastante similar ao da atividade de Desenvolver
Organizacdo, Pessoas e Infraestrutura, é essencial 0 acompanhamento dos primeiros momentos
da operacionalizacdo do processo, para assim assegurar que 0 mesmo seja realizado da maneira
que foi planejado e ensinado na atividade anterior, e também para dar o0 necessario suporte caso
surja algum imprevisto.

E recorrente a identificacdlo de novas adequagBes durante os primeiros dias de
operacionalizacdo do novo processo, por mais meticulosa que seja a analise de impacto das
melhorias a serem implementadas, certas adequacdes se mostram necessarias apenas durante o
dia a dia da operacéo.

A atividade de Ativar Processo e Operagdo Assistida é de responsabilidade principal dos
profissionais de processos envolvidos no projeto, devido ao conhecimento dos mesmos quanto
as novas mudancas desenvolvidas para o processo em questéo.

Uma boa pratica que pode auxiliar nos primeiros dias da Operacdo Assistida € a realizagéo de
pequenas reunides, didrias ou semanais, envolvendo todos os colabores relacionados a
operacionalizacdo da melhoria que esta sendo implementada.
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Estas reunides periodicas devem ser utilizadas como um momento para a realizacao de ajustes
finos antes de iniciar mais um periodo de operacionalizacdo da melhoria. Nestes momentos
devem ser levantadas eventuais duvidas que tenham surgido para os colaboradores, e também
reforgados os aprendizados advindos dos dias anteriores de Operagdo Assistida.

Essa prética de realizar reunides para escutar e auxiliar os colaboradores envolvidos na
operacionalizacdo da melhoria implementada, néo apenas tem o papel de auxiliar os mesmos
na realizacdo de suas tarefas, como também de motiva-los demonstrando atengdo a cada um
deles.

3.2.6 Coletar Percepc¢oes e Analisar Dados

A atividade em questdo deve ser iniciada a partir do primeiro momento de operacionalizacédo
do processo escolhido para a frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo, e deve ser
conduzida de forma continua desse momento até o término do projeto.

O objetivo da mesma é de coletar as percepgdes das diferentes pessoas envolvidas ao processo
alvo do projeto, e a partir desse levantamento, analisar os dados obtidos de forma a auxiliar na
tomada de decisfes futuras quanto as melhorias que serdo priorizadas nos proximos Sprints.

E importante ressaltar, que uma avaliacio completa do funcionamento de um processo deve
analisar ndo apenas as percepcdes dos clientes finais como também o desempenho do mesmo,
mas também as percepcdes das equipes operacionais quanto ao esforgo para a realizacdo desse
processo.

As informacoes levantadas e analisadas nessa atividade de Coletar Percepcdes e Analisar Dados
séo justamente as percepgoes dos clientes e da equipe operacional, mencionadas na descri¢cao
da atividade de Conceber Solucdes e Priorizar Aces.

Grandes empresas costumam ter em sua estrutura diferentes areas responsaveis pela coleta de
informacdes relacionadas a essa atividade, geralmente areas denominadas de Business
Inteligence!* (BI) ou Marketing. Frente a esse contexto, é de responsabilidade dos profissionais
de processos envolvidos no projeto consolidar essas informacgoes levantadas em um material
que permita o entendimento facilitado das mesmas.

Em empresas nas quais ndo existam profissionais encarregados do levantamento dos dados
necessarios para essa atividade, é também de responsabilidade dos profissionais de processos
envolvidos a realizagdo dessa tarefa.

A definicéo e controle de indicadores relacionados ao desempenho operacional e comercial do
processo é uma forma interessante de avaliar quantitativamente os impactos das melhorias
desenvolvidas nos Sprints, analisando assim a variagdo dos resultados obtidos pelos mesmos
ao longo do tempo do projeto.

140 termo Business Inteligence diz respeito ao conjunto de atividades relacionadas a coleta, organizac3o, anélise,
compartilhamento e monitoramento de informacgdes que oferecem suporte a gestdo de um negdcio



63

Os diversos indicadores possiveis para a avaliacdo do desempenho de um processo podem ser
classificados nas seguintes categorias:

Indicadores de Eficiéncia: relagéo entre o resultado obtido e o pretendido;
¢ Indicadores de Eficacia: relacao entre os resultados obtidos e 0s recursos empregados;

e Indicadores de Capacidade: relacdo entre a quantidade produzida e o tempo
despendido;

e Indicadores de Produtividade: relacdo entre as saidas geradas e 0S recursos
empregados;

e Indicadores de Qualidade: relacdo entre a quantidade produzida e a quantidade
conforme;

¢ Indicadores de Lucratividade: relacdo entre o lucro e a receita obtidos;

e Indicadores de Competitividade: relacdo entre os resultados da empresa e 0S
resultados da concorréncia;

¢ Indicadores de Rentabilidade: relacéo entre o lucro obtido e o investimento realizado;
¢ Indicadores de Valor: relacdo entre o valor obtido e o valor despendido;

e Indicadores de Efetividade: relacdo conjunta entre os resultados obtidos, os resultados
pretendidos e 0s recursos empregados.

A partir do conhecimento das diferentes categorias de indicadores previstas para a avaliacdo de
processos, cabe aos colaboradores envolvidos na realizagcdo dessa atividade identificar quais
destes indicadores sdo interessantes para avaliar 0 processo em foco no respectivo projeto de
transformacéo.

O levantamento e a analise de informacg6es qualitativas tende a ser mais dificil de se realizar,
mas essas informagGes podem ser importantes e trazer percepcdes complementares as obtidas
através de analises quantitativas.

A realizacdo de entrevistas e de questionarios, sejam presenciais ou online por meio de
ferramentas como o Google Forms ou o SurveyMonkey, séo algumas das formas mais comuns
e praticas para o levantamento de informacdes qualitativas. A preservacdo do anonimato dos
envolvidos pode vir a ser interessante, para estimular os mesmos a expressarem suas opinioes
da forma mais honesta possivel.
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3.2.7 Gerir Projeto e Mudanca

Conforme observado na representacdo grafica da estrutura, a atividade de Gerir Projeto e
Mudanga deve ser iniciada juntamente com o projeto, e realizada de forma continua até o
termino do mesmo, sem apresentar adaptacdes com relacdo a mesma na metodologia BPM no
Brasil original.

O objetivo da atividade em questdo € de assegurar as condi¢fes adequadas durante a realizacdo
do projeto de transformacéo, promovendo assim o melhor desenvolvimento possivel do mesmo.

Dessa forma, aspectos como o escopo de atuagcdo do projeto, a alocacdo de recursos, a
expectativa e a motivacao dos envolvidos, assim como o cumprimento dos prazos estipulados,
séo abordados na atividade de Gerir Projeto e Mudanca.

E de responsabilidade de toda a equipe de processos envolvida no projeto a realizacdo da
respectiva atividade durante o dia a dia de desenvolvimento do projeto. Porém, é importante
ressaltar que os profissionais de processos de cargos seniores, geralmente mais encarregados
da supervisao dos projetos e do relacionamento com os representantes do cliente de cargos mais
elevados, costumam ter um papel mais atuante na conducédo dessa atividade.

A necessidade de lidar com diferentes situacdes e imprevistos ao longo de um projeto, assim
como os diversos perfis comportamentais dos envolvidos no mesmo, requer determinadas soft
skills™ e uma certa experiéncia, advinda de projetos anteriores, para 0 bom desenvolvimento
da atividade de Gerir Projeto e Mudanca, o que justifica o maior envolvimento de profissionais
mais experientes nessa atividade.

Entretanto, apesar dessa atividade ter um carater menos técnico e mais comportamental, existe
uma série de ferramentas e boas préaticas, comuns na gestdo de projetos em geral, que podem
auxiliar no desenvolvimento da mesma.

Plataformas para o gerenciamento de projetos em listas, como o Trello ou o Wrike, séo
ferramentas interessantes para o planejamento e o monitoramento das atividades a serem
desenvolvidas em um projeto, facilitando a visibilidade do trabalho feito por cada membro da
equipe do projeto, e 0 cumprimento dos prazos definidos.

150 conceito de soft skills corresponde a um conjunto de competéncias sociais e emocionais que auxiliam na
interacdo de um individuo, e sdo extremamente valorizadas no mercado de trabalho.
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Figura 17 - Exemplo de quadro de gerenciamento de atividades do Trello
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Fonte: Elaboracao do autor na plataforma Trello

A realizacdo de Reunifes de Status ou de Reunides de Alinhamento, com uma certa
periodicidade durante o desenvolvimento do projeto de transformag&o, € uma boa pratica para
assegurar o alinhamento de expectativas entre os diferentes atores envolvidos no projeto, e
também evidenciar quando for preciso a necessidade de mais recursos, ou de um maior
engajamento dos envolvidos.

A atividade de Gerir Projeto e Mudanca é de suma importancia para o bom desenvolvimento
de qualquer projeto, e a forma como a respectiva atividade sera conduzida deve ser definida a
partir das especificidades de cada projeto, e do contexto da empresa na qual o projeto esta sendo
desenvolvido.
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4  APLICACAO E AVALIACAO DA METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo descrever e analisar a experiéncia de aplicacdo da metodologia
construida no presente trabalho, procurando aprimorar assim a metodologia em questéo a partir
da aplicacdo pratica da mesma, e levantar os principais aprendizados obtidos dessa experiéncia.

A aplicacdo da respectiva metodologia foi realizada na empresa Gupy de tecnologia para
recrutamentos, e acordada durante as reunides para a constru¢do da mesma, junto a Natalia
Turrioni, Product Owner da empresa.

4.1 CONDICOES DA APLICACAO DESENVOLVIDA

A experiéncia de aplicacdo da metodologia desenvolvida no presente trabalho possui algumas
limitacGes com relacdo a teoria descrita no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, limitacdes
essas que estdo apresentadas nesse topico.

As respectivas limitages descritas sdo decorrentes do contexto no qual se encontrava a Gupy,
empresa na qual a aplicacéo foi desenvolvida, assim como certas restrigdes de tempo por conta
do prazo de entrega do presente trabalho, e do dia a dia do autor do mesmo.

As reunies para a construcdo da metodologia adaptada ao contexto Scrum, e que foram
utilizadas também para combinar a aplicacdo da mesma, ocorreram durante os meses de Julho
e Agosto, devido a disponibilidade de Natalia Turrioni que participou dessas reunides.

Entretanto, devido a um compromisso comercial da Gupy com alguns de seus principais
clientes, durante o final do més de Agosto e as primeiras semanas do més de Setembro, foi
acordado que o inicio da aplicacdo da metodologia construida seria apenas ao final do més de
Setembro.

Dessa forma, considerando também o prazo de entrega do presente trabalho para o comeco do
més de Novembro, optou-se pela aplicacdo da metodologia para somente um Sprint de trabalho
da Gupy, procurando assim preservar um intervalo um pouco maior de tempo para a reflexdo
sobre a experiéncia de aplicacdo desenvolvida.

Outra limitacdo da aplicacdo da metodologia desenvolvida diz respeito a uma menor
participacdo da equipe de processos do projeto, representada pelo autor do presente trabalho,
na realizagdo das atividades definidas na metodologia.

Conforme descrito no item de Desenvolvimento da Aplicagdo, ndo foi possivel a participacéo
do autor deste trabalho em todas as atividades desenvolvidas na aplicagdo da metodologia
adaptada na empresa Gupy.

Sendo assim, a aplicacdo da metodologia adaptada no presente trabalho, teve como suas
limitacdes com relagdo a metodologia adaptada na teoria o desenvolvimento para apenas um
anico Sprint, assim como uma menor participacdo dos profissionais de processos em algumas
das atividades desenvolvidas.
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4.2 INFORMACOES DA EMPRESA

Fundada no ano de 2015, a empresa Gupy de tecnologia para recrutamentos desenvolveu uma
plataforma para a gestdo de recrutamentos, que mediante o pagamento de uma mensalidade
pode ser utilizada por outras empresas para a realizacdo de seus diversos processos seletivos.

Na plataforma de recrutamentos da Gupy as empresas contratantes podem construir 0s seus
processos seletivos a partir de diversos testes e outros desafios oferecidos. Uma vez
personalizado o percurso do processo seletivo de uma vaga, a mesma pode ser publicada para
a participacéo dos interessados.

Dentre os diferentes testes oferecidos na plataforma da Gupy, o seu maior diferencial é o seu
teste de perfil, idealizado pelas co-fundadoras Mariana Dias e Bruna Guimardes que
trabalharam na area de Recursos Humanos da Ambev.

A partir da resolucdo do teste de perfil por um conjunto de representantes da empresa
contratante, necessariamente colaboradores que estejam identificados com a cultura da
empresa, as respostas fornecidas sao analisadas por um algoritmo da plataforma, e é construido
o perfil da respectiva empresa.

Uma vez tragado o perfil da empresa contratante, conforme os candidatos vao realizando o teste
de perfil, o mesmo algoritmo analisa a respostas deles e calcula qual o percentual de
compatibilidade entre o perfil do respectivo candidato e o perfil da empresa.

Conforme os candidatos realizam as etapas dos processos seletivos, a plataforma possibilita a
visualizacdo das informacdes e do desempenho desses candidatos, assim como o ordenamento
desses candidatos a partir do critério definido pela empresa.

No ano de desenvolvimento deste trabalho a empresa Gupy se encontra como residente do
Google Campus de Séo Paulo, uma aceleradora de empresas da Google Inc., e apresenta entre
o0s seus clientes empresas multinacionais como a H. J. Heinz Company (Kraft Heinz) e a
Telefonica Brasil AS (Vivo).

Também neste ano a empresa utiliza o framework Scrum para a gestdo de seus projetos, e
apresenta um unico squad com o enfoque no desenvolvimento da plataforma. O respectivo
squad tem a ex-consultora EloGroup Natalia Turrioni como sua Product Owner, e apresenta
uma equipe de oito desenvolvedores.

O squad de desenvolvimento da plataforma da Gupy trabalha com Sprints curtos, com a duragao
de apenas duas semanas, priorizando assim a capacidade de reagir rapidamente as respostas do
mercado, com a realizacdo de planejamentos de curto prazo de forma recorrente.

Devido a disponibilidade de horario de alguns membros do squad, os Sprints da Gupy sao
iniciados as tergas-feiras, e encerrados apenas as segundas-feiras de duas semanas depois. Essa
adaptacdo tem como objetivo assegurar a participagao de todos os membros do squad no evento
de Sprint Planning.
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4.3 DESENVOLVIMENTO DA APLICACAO

Conforme mencionado no item de Condi¢Ges da Aplicacdo da Metodologia deste capitulo,
devido a compromissos comerciais da Gupy durante os meses de Agosto e Setembro, fez-se
necessario o adiamento da aplicacdo da metodologia apenas para o final do més de Setembro.

Posto isso, foi acordado o inicio da aplicacdo da metodologia construida apenas na ultima
semana do més de Setembro, tomando assim como objeto dessa aplicacao o Sprint desenvolvido
entre os dias 03 e 16 de Outubro.

4.3.1 Construir Visao de Futuro

A realizagdo da respectiva atividade foi acordada nas reunides com Natalia para o dia 28 de
Setembro, uma quinta-feira, data definida para possibilitar a participacdo de Robson Ventura,
Chief Technology Officer (CTO) da Gupy.

Robson havia sido o Product Owner original do squad de desenvolvimento da plataforma nos
primeiros dois anos da empresa, antes da entrada de Natalia Turrioni, e assim tem
conhecimentos interessantes para contribuir na aplicacdo da metodologia desenvolvida na
Gupy.

Dessa forma, foi realizada uma reunido presencial com duracao de aproximadamente trés horas
na noite do dia 28 de Setembro, em uma das salas de reunido do Google Campus de Sao Paulo,
para o desenvolvimento da atividade de Construir Visao de Futuro.

Primeiramente, foi realizada uma breve revisdo da metodologia como um todo, para assim sanar
alguma eventual davida que o Robson pudesse ter quanto a mesma. Essa revisdo teve também
a funcdo de assegurar o alinhamento entre os trés envolvidos na reunido de qual a importancia
e 0 objetivo da atividade realizada naquele momento.

Em seguida, conforme ja combinado com Natélia, a reunido se iniciou com uma anélise da
Cadeia de Valor da Gupy, composta por todos os processos realizados pela empresa. A partir
dessa andlise, foi possivel definir qual o processo a ser priorizado para o projeto de
transformacéo a ser desenvolvido nesta aplicagéo.

Foram adotados dois critérios para a avaliacdo da Cadeia de Valor da Gupy e sele¢cdo do
processo em foco no projeto de transformagdo. O primeiro critério procurava priorizar 0s
processos mais defasados em desempenho naquele momento, enquanto o segundo critério
procurava priorizar 0s processos mais criticos do ponto de vista da percepcao dos clientes da
plataforma, as empresas contratantes.

A partir desses critérios definidos, foi definida uma nota para cada um desses processos nos
dois critérios, e a partir dessas notas foi selecionado o processo de Aplicacdo de candidato a
uma vaga para o desenvolvimento desta aplicacéo.
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Uma vez definido o processo alvo da aplicacao da metodologia desenvolvida, foi projetado um
Diagrama de Escopo, desenhado pelo autor deste trabalho, para o preenchimento do mesmo, e
assim a delimitacdo do escopo deste processo para o contexto do projeto de transformacao.

A partir de algumas discussdes, conduzidas principalmente por Natélia Turrioni e Robson
Ventura, foram definidos os seguintes pontos com relacdo ao Diagrama de Escopo do processo:

Nome do Processo: Aplicacdo de candidato a uma vaga

Missdo: Este processo tem como seu objetivo assegurar a inscricdo dos interessados no
processo seletivo, assim como a avaliagdo de quais destes candidatos apresentam as melhores
qualidades para suprir a demanda de vaga da empresa contratante.

Evento Inicial: O processo se inicia no momento em que o candidato seleciona o botdo
“Aplicar”, presente na pagina publica da respectiva vaga, dentro da pagina da empresa
contratante na plataforma de recrutamento da Gupy.

Resultado: O processo se conclui no momento em que o candidato recebe a sua uUltima
mensagem de feedback com relacdo ao processo seletivo. Essa mensagem pode ser de
reprovacao em sua Ultima etapa realizada, ou mesmo de aprovagdo no processo seletivo como
um todo.

Leis, Normas e Politicas: As Unicas restricdes existentes, com relacdo ao processo de
Aplicacdo de candidato a uma vaga da Gupy, encontram-se no documento de Termos de Uso
da plataforma de recrutamento, presente no site da Gupy.

Neste documento estdo definidas as condicBes de privacidade com relacdo as informacdes
fornecidas e ao desempenho dos candidatos no processo seletivo, assim como as condi¢des que
a plataforma deve assegurar as empresas e aos candidatos para o desenvolvimento do processo
seletivo.

Indicadores: Foram apontados os seguintes indicadores com relacdo ao desempenho do
processo priorizado:

Percentual de candidatos que ndo fazem nada: percentual dos candidatos que apertaram
o botdo de “Aplicar” para uma vaga, € ndo avancam sequer no cadastro da mesma, em relagado
a quantidade total de candidatos que apertaram o botdo de “Aplicar” para essa mesma vaga.

A partir deste indicador, € possivel avaliar a clareza das paginas publicas de vagas da
plataforma da Gupy, considerando que parte dos candidatos que parte desse percentual
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corresponde a candidatos que se aplicaram sem entender exatamente do que se tratava a
respectiva vaga

Tempo de cadastro médio: média calculada para o periodo de tempo entre 0 momento
em que ¢ apertado o botao “Aplicar” para a respectiva vaga, at¢ o momento no qual € concluido
o cadastramento do candidato. E importante ressaltar que para o calculo dessa média, s&o
considerados apenas os candidatos que concluiram os seus cadastros.

A partir deste indicador, é possivel avaliar o quanto é atrativa e simples de realizar a
etapa de cadastro de candidatos na plataforma, sendo assim desejado um tempo de cadastro
médio bastante curto.

Quantidade média de acessos para concluir o cadastro: média calculada considerando o0 nimero
de acessos (entrar e sair da plataforma) necessario para a conclusdo do cadastro dos candidatos.
E importante ressaltar que para o calculo dessa média, sio considerados apenas os candidatos
que concluiram os seus cadastros.

A partir deste indicador, é possivel também avaliar o quanto é atrativa e simples de
realizar a etapa de cadastro de candidatos na plataforma, sendo desejado uma quantidade média
de acessos proxima de um para concluir o cadastro para as vagas.

Engajamento de cada fase: percentual dos candidatos que concluiram cada uma das fases
do processo seletivo, em relacdo a quantidade de candidatos que estavam aptos para a realizacao
da respectiva fase.

A partir deste indicador, € possivel avaliar a atratividade e a simplicidade de realizar
cada uma das fases do processo seletivo, sendo assim desejado um percentual de engajamento
préximo de cem por cento para todas as fases.

Interfaces de Entrada: Atualmente existe um Unico processo de interface de entrada para o
processo priorizado:

-O processo de Divulgacgéo de vaga, realizado nos canais que a empresa contratante tiver
optado, seja por meio de sites, facebook ou palestras.

Entradas: Conforme mencionado no ponto de Evento Inicial do processo, existe uma unica
entrada no momento para o processo priorizado:

-A péagina publica da respectiva vaga do processo seletivo, dentro da pagina da empresa
contratante na plataforma de recrutamento da Gupy.
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Processo (Visdo do Cliente): O processo de Aplicagdo de candidato a uma vaga pode ser descrito
de forma resumida com as seguintes atividades principais:

- Preenchimento de um cadastro de informacGes pessoais na plataforma de recrutamento
da Gupy, ou o reaproveitamento de um cadastro de informacbes pessoais realizado
anteriormente na plataforma;

- Preenchimento de um cadastro de informacgdes curriculares na plataforma de
recrutamento da Gupy, ou o reaproveitamento de um cadastro de informagdes curriculares
realizado anteriormente na plataforma;

- Realizacdo das diferentes etapas, testes, gravacdo de videos ou entrevistas,
selecionadas pela empresa contratante para o respectivo processo seletivo daquela vaga;

- Recebimento da mensagem de Feedback final do processo seletivo realizado, seja ele
de reprovacao em uma das etapas, ou mesmo de aprovagdo no processo seletivo como um todo.

Saidas: Conforme ja mencionado no ponto de Resultado do processo, existem duas saidas
distintas, e similares, para o respectivo processo no momento:

- Mensagem de Feedback negativa de reprovacdo no processo seletivo, recebida apos a
realizacdo de qualquer uma das etapas eliminatdrias definidas pela empresa contratante;

- Mensagem de Feedback positiva de aprovacdo no processo seletivo como um todo,
recebida apds a realizacdo da Ultima etapa eliminatdria definida pela empresa contratante.

Interface de Saida: Cada uma das saidas do processo, descritas logo acima, apresentam um
processo de interface de saida distinto:

- O processo de Procura por uma nova vaga, uma vez que o candidato nao foi aprovado
neste processo seletivo realizado, se inicia apos o recebimento de uma mensagem de Feedback
negativa;

- O processo de Admissdo de candidato na empresa , uma vez que o candidato foi
aprovado neste processo seletivo realizado, se inicia apds o recebimento de uma mensagem de
Feedback positiva;

Atores Envolvidos: Neste processo estdo envolvidos os seguintes atores de naturezas distintas:



72

- Candidato interessado na respectiva vaga, a se cadastrar e participar do processo
seletivo como um todo;

- Gestor da vaga da empresa contratante, que tem a responsabilidade de definir a
estrutura do respectivo processo seletivo;

- Avaliadores da empresa contratante, a definir quais os candidatos aprovados em cada
uma das etapas do processo seletivo;

- Equipe de Suporte da Gupy, responsavel por atender as duvidas dos candidatos e dos
representantes da empresa contratante, durante o desenvolvimento do processo seletivo.

Sistemas, Infraestrutura e Instrumentos: Os seguintes sistemas e instrumentos, podem ser
utilizados para o desenvolvimento deste processo:

- Plataforma de recrutamento da Gupy, para o cadastro e a realizacdo de algumas etapas
do processo seletivo por parte do cliente;

- E-mail, utilizado opcionalmente pelas empresas para o envio das mensagens de
feedback para os candidatos participantes do processo seletivo;

- Telefone, utilizado opcionalmente pelas empresas para o0 envio das mensagens de
feedback para os candidatos participantes do processo seletivo.

A partir dessas informacdes levantadas em reunido, para a defini¢do dos pontos existente para
o Diagrama de Escopo do processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga, foi possivel a
construcdo do mesmo, representado na Figura 17 — Diagrama de Escopo do processo de
Aplicacdo de candidato a uma vaga.



Figura 18 - Diagrama de Escopo do processo de Aplicagdo de candidato a uma vaga
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- Avaliadores do processo seletivo da empresa contratante;
- Equipe de suporte da Gupy.

- Plataforma de recrutamentos da Gupy;
- Telefone;
- E-mail.

Fonte: Elaboragao do autor a partir da reunido realizada

Uma vez selecionado o processo alvo do projeto de transformacdo, e delimitado o escopo do
mesmo, foram levantados os ganhos desejados para este processo, concluindo assim a primeira
atividade da aplicagdo de Construir a Viséo de Futuro.

Tomando como ponto principal de reflexdo os indicadores do processo de Aplicacdo de
candidato a uma vaga, levantados no Diagrama de Escopo construido, foram definidos por
Robson e Natalia os seguintes ganhos a serem perseguidos na aplicacdo da metodologia:

Aumento no Net Promoter Score'® (NPS) da plataforma: O NPS consiste em uma métrica
de avalicéo da satisfagdo e lealdade dos clientes a uma empresa. O NPS é calculado a partir de
uma pesquisa com os clientes da empresa, podendo ser os candidatos ou as empresas
contratantes no caso da Gupy, na qual é questionando qual a nota de 0 a 10 que a empresa
receberia em uma indicacdo para amigos e familiares.

16 0 Net Promoter Score (NPS) é uma metrica criada por Fred Reichheld para a avaliacdo da lealdade e satisfagido
de clientes a uma empresa.
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Apesar de ndo utilizar amostragens de clientes com relevancia estatistica na maior parte
das empresas, 0 NPS é a principal métrica utilizada para avaliar a satisfacao dos clientes, sendo
adotado como uma das principais referéncias na hora da contratacdo da plataforma por uma
empresa.

Reducdo do Service Level Agreement!’ (SLA) das vagas: O SLA corresponde ao acordo
firmado entre o cliente e a empresa prestadora de servico, definindo quais as metas desejadas
para 0 nivel do servico. No contexto da Gupy o SLA diz respeito ao tempo médio entre a
publicacdo de uma vaga e o arquivamento da mesma, ap0s a contratacdo dos profissionais
desejados.

Da mesma forma que o NPS, o tempo de SLA é também uma das principais referéncias
adotadas pelas empresas para definir a contratacdo da plataforma de recrutamentos da Gupy.

Aumento do Engajamento das fases: Conforme j& explicado no Diagrama de Escopo do
processo, 0 Engajamento de uma fase corresponde ao percentual de candidatos que concluiram
aquela fase, com relacdo ao total de candidatos que estavam aptos a realizar a respectiva fase.

O Engajamento das fases ndo apenas é tomado como uma referéncia na hora da
contratacdo da plataforma pelas empresas, como também é utilizado para auxiliar na
estruturacdo do processo seletivo, definindo quais etapas existirdo no mesmo, também para as
empresas contratantes.

Concluido o levantamento destes trés ganhos detalhados acima, deu-se por encerrada a reuniao
do dia 28 de Setembro, para as defini¢des da atividade de Construir Visdo de Futuro desta
aplicagéo.

Na mesma noite de 28 de Setembro, o autor deste trabalho registrou todas as definicdes
acertadas na reunido, assim como construiu o Diagrama de Escopo do processo escolhido,
enviando todo o material desenvolvido para Natélia Turrioni e Robson Ventura como forma de
oficializacdo da atividade realizada.

4.3.2 Entender e Analisar Processo

A realizacdo dessa atividade foi acordada durante as reunides do dia 28 de Setembro, sendo
estabelecida a realizacdo de uma outra reunido durante o periodo da tarde do dia seguinte, 29
de Setembro. Nessa reunido participaram também Robson e Natélia, e foi realizada em uma
sala do Google Campus de Sao Paulo, assim como no dia anterior.

170 Service Level Agreement é um acordo firmado entre uma empresa contratada e outra contratante de um
servico, no qual estd definido o desempenho esperado para aquele servigo, assim como as consequéncias
previstas para o ndo cumprimento desse desempenho.
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No inicio da reunido o autor deste trabalho apresentou brevemente alguns slides construidos
pelo mesmo, procurando assim apenas reforcar quais os objetivos da atividade de Entender e
Analisar Processo, assim como a importancia da mesma dentro da estrutura da frente de
Execucdo de Projetos de Transformacdo adaptada.

Em seguida Natalia projetou um fluxo de atividades construido no final do ano de 2016,
refletindo todas as atividades realizadas por um candidato, desde seu primeiro contato com a
plataforma de recrutamentos da Gupy, até a concluséo de sua participagdo em um processo
seletivo.

Figura 19 - Fluxo da jornada do candidato na plataforma da Gupy em dezembro de 2016

Jornada do Candidato

Registrar conquistas
efalhas

Acessar a sego de
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status do processo o final dz empresa
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o
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Fonte: Fornecido por Natalia Turrioni, Product Owner da Gupy

E importante ressaltar que este fluxo apresentado acima, construido em Dezembro do ano de
2016, envolve algumas atividades externas ao escopo definido para o projeto de transformacao
desta aplicacdo. A atividade de Organizar documentos para contratacdo, por exemplo,
compdem o processo de Admissdo de candidato na empresa, processo esse com interface na
saida do processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga.

Entretanto, apesar de ndo apresentar exatamente 0 mesmo escopo do processo definido para a
aplicacdo da metodologia adaptada, o fluxo em questdo foi utilizado como base para a
construcdo do Fluxo do As Is, uma vez que os dois fluxos apresentavam muitas atividades em
comum.

A partir do fluxo do final do ano de 2016, e dos conhecimentos de Robson e Natélia sobre o
funcionamento da plataforma da Gupy, foram levantadas todas as atividades que compunham
0 processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga.
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Vale ressaltar, que na Unica situacdo na qual Natélia e Robson tiveram alguma divergéncia
quanto a ordem de duas atividades do processo foi acessado o0 ambiente de testes da plataforma,
para assim assegurar a aderéncia do fluxo construido a realidade do funcionamento da
plataforma.

Os seguintes eventos, atividades e pontos de divisdo das atividades foram levantados para a
composicao do Fluxo As Is do processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga:

Selecionado o botdao de “Aplicar” para determinada vaga (Evento inicial): Conforme
mencionado anteriormente no Diagrama de Escopo, 0 processo se inicia apés a selecéo do botéo
de “Aplicar”, presenta na pagina publica da vaga na plataforma da Gupy, por parte do candidato.

Cadastro ja foi realizado? (Ponto de Divisdo): Apods a selegdo do botdo “Aplicar” pelo
candidato, o processo se separa em dois fluxos de atividades distintas, a depender se o
respectivo candidato ja realizou o cadastro na plataforma da Gupy em algum processo seletivo
anterior.

-Caso 0 candidato ja tenha realizado o cadastro anteriormente, desenvolve-se a seguinte
atividade.

Reaproveitar cadastro existente na plataforma (Atividade): Uma vez identificado que
aquele usuério ja realizou o cadastro anteriormente, estando assim esse cadastro registrado nas
informacdes daquele candidato na plataforma, este cadastro realizado anteriormente é
reaproveitado para 0 novo processo seletivo.

Esté atividade descrita é realizada de forma automatica, exatamente apds a selecdo do
botdo “Aplicar” pelo candidato, por meio de um workflow programado na plataforma da Gupy.

-Caso o candidato ainda ndo tenha realizado o cadastro anteriormente, desenvolve-se a seguinte
sequéncia de atividades.

Registrar dados pessoais e idiomas (Atividade): Nesta atividade o candidato deve preencher
um conjunto de campos de informagdes, relacionados a vida pessoal do mesmo e ao seu nivel
de fluéncia em diferentes idiomas.

Registrar formacao académica (Atividade): Nesta atividade o candidato deve preencher um
conjunto de campos de informagdes, relacionados a formagéo académica e eventuais conquistas
académicas do mesmo.
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Registrar experiéncia profissional (Atividade): Nesta atividade o candidato deve preencher
um conjunto de campos de informacdes, relacionados as diferentes experiéncias profissionais
realizadas pelo mesmo anteriormente.

Registrar conquistas e falhas (Atividade): Nesta atividade o candidato deve preencher um
unico campo de informacges, descrevendo de forma sucinta quais foram as principais
conquistas e falhas que marcaram a sua vida.

Apos as atividades descritas acima, os dois fluxos originados do Ponto de Divisdo se encontram
novamente, seguindo assim um dnico fluxo comum de atividades.

Identificar quais as etapas necessarias no dashboard da vaga (Atividade): Apds a conclusao
da etapa de cadastro, o candidato esta apto para realizar as outras fases de avalia¢do do processo
seletivo, compostas por testes ou a gravacao de videos.

Uma vez que a plataforma permite a personalizacdo de quais serdo as fases de cada
processo seletivo, assim como a ordem dessas fases, cabe ao candidato analisar o dashboard da
vaga, para assim identificar quais as tarefas que compdem cada uma das fases do processo
seletivo.

Conforme mencionado na atividade acima, cada processo seletivo pode apresentar diferentes
fases ao longo de sua avaliacdo. Dessa forma, ndo existe um fluxo padrdo que represente a
sequéncia de atividades do candidato na realizacdo das fases de todos 0s processos seletivos.

Apesar disso, foi optado neste trabalho por representar de forma exaustiva todos diferentes tipos
de fases previstos na plataforma da Gupy, em uma ordem arbitrada pelo autor deste trabalho,
com apenas o0 objetivo de exemplificar como pode ser esse fluxo do processo de Aplicacao de
candidato a uma vaga.

Segue assim a sequéncia de atividades do Fluxo As Is, conforme desenhada pelo autor deste
trabalho.

Acessar e realizar o teste de perfil (Atividade): Conforme mencionado no item de
Informacbes da Empresa, a plataforma da Gupy oferece as empresas contratantes a
possibilidade de incluir um teste de perfil como uma das fases de seus processos seletivos.

Este teste € realizado a partir de uma série de perguntas de multipla escolha, que através de um
algoritmo da plataforma possibilitam a avaliacdo de quais os aspectos da personalidade daquele
candidato, e de que forma aquela personalidade se combina com a personalidade da empresa
contratante.
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Acessar e realizar o teste de logica (Atividade): Os testes de l6gica sdo uma das formas mais
difundidas para a avaliacdo de candidatos em processos seletivos de empresas. Procurando
atender a essa demanda recorrente, a plataforma da Gupy oferece uma série de testes de ldgica
de mdltipla escolha, com niveis distintos de dificuldade, para a utilizacdo nos processos
seletivos.

A plataforma da Gupy oferece também a opcao de incorporar ao processo seletivo um teste de
I6gica externo a plataforma, desenvolvido por uma empresa terceira ou pela propria empresa
contratante, possibilitando assim uma maior personaliza¢do dos processos seletivos.

Acessar e realizar o teste de inglés (Atividade): Os testes de inglés sdo também uma forma
bastante usual para a avaliagédo de candidatos em processos seletivos de empresas. Dessa forma,
a plataforma da Gupy também oferece uma série de testes de inglés de multipla escolha, para a
composicao dos processos seletivos da plataforma.

Assim como os testes de l6gica, a plataforma da Gupy possibilita também a inclusdo de testes
de inglés distintos dos testes padrdes da plataforma, priorizando assim também uma maior
personalizagéo dos processos seletivos.

Gravar o video e fazer upload (Atividade): Por fim, o tltimo modelo de avaliacdo previsto
na plataforma da Gupy consiste na gravacdo de um video por parte do candidato. Neste video
o candidato deve evidenciar a empresa a sua capacitacdo, e por quais motivos ele deve ser
contrato, respeitando as condic¢des definidas para esta fase do processo seletivo.

A utilizagdo de videos em processos seletivos tem se tornado cada vez mais comum entre as
empresas. O diferencial dos videos para outras ferramentas de avaliacdo a distancia, é
possibilitar a avaliacdo dos soft skills dos candidatos, como a sua desenvoltura para falar e o
seu carisma, 0 que é de extrema importancia para muitas empresas.

No Fluxo As Is desenhado neste trabalho foi arbitrado um processo seletivo composto por
quatro fases distintas, sendo cada fase do processo composta por um dos quatro modelos de
avaliacdo descritos acima.

Dessa forma, entre cada uma das atividades dos modelos de avaliagéo, existe um Ponto de
Diviséo do seguinte tipo:

Candidato foi aprovado na ultima fase? (Ponto de Divisédo): A depender do desempenho do
candidato na ultima fase realizada, definindo assim se ele foi aprovado ou ndo para a proxima
fase do processo seletivo, o processo se separar em dois fluxos distintos.

-Caso o candidato ndo tenha sido aprovado em alguma das fases do processo seletivo, apos esse
Ponto de Divisao o fluxo seguido apresentara o seguinte evento.
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Envio de Feedback negativo (Evento final): Em uma situacéo de reprovacdo do candidato no
processo seletivo, é enviado ao mesmo um feedback negativo com a noticia da reprovacéo,
podendo ser pelos canais de telefone, e-mail ou pela plataforma da Gupy.

-Caso o candidato tenha sido aprovado em todas as fases do processo seletivo, apos o Ponto de
Divisdo da ultima fase o fluxo seguido apresentara o seguinte evento.

Envio de Feedback positivo (Evento final): Em uma situacdo de aprovacdo do candidato em
todas as fases do processo seletivo, é enviado ao mesmo um feedback positivo com a noticia de
sua aprovacao, podendo ser pelos canais de telefone, e-mail ou pela plataforma da Gupy.

Figura 20 - Fluxo As Is do processo de Aplica¢do de candidato a uma vaga

Fluxo As Is

******* Legenda:

Fonte: Elaboracdo do autor a partir de informagées levantadas em reuniao

A partir do entendimento do processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga, o autor deste
trabalho construiu um Fluxo As Is do processo em questdo durante o dia 30 de Setembro, um
sébado.

Procurando respeitar a identidade visual adotada pela empresa Gupy em seus materiais de
divulgacéo, caracterizada por uma identidade clean e minimalista, optou-se por construir o
Fluxo As Is no programa Microsoft PowerPoint, que possibilita uma personalizacdo estética
maior do que em softwares para 0 mapeamento de processos como o Visio e o Bizagi.
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Com a construcédo do Fluxo As Is apresentado acima concluiu-se assim a realizacdo da atividade
de Entender e Analisar Processo.

4.3.3 Coletar Percepgdes e Analisar Dados

Divergindo da ordem de atividades previstas na estrutura da frente de Execucdo de Projetos de
Transformacdo, construida no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, a atividade de Coletar
Percepcdes e Analisar Dados foi iniciada logo apds a atividade de Entender e Analisar Processo.

Durante a reunido com Robson e Natalia no dia 29 de Setembro, ap6s o levantamento de
informacdes para o Fluxo As Is do processo, ocorreu uma conversa de planejamento para
determinar quando seriam realizadas as outras atividades previstas na frente de Execucdo de
Projetos de Transformagéo.

Conforme as atividades foram sendo agendadas, evidenciou-se a dificuldade de realizar as
atividades de Ativar Processo e Operacdo Assistida, assim como a atividade de Coletar
Percepgdes e Analisar Dados. Essa situacdo foi observada por conta da restricdo de tempo para
a aplicacdo, imposta pelo autor deste trabalho devido ao prazo para a entrega do trabalho.

Diante dessa situacdo, foi analisada a estrutura de atividades definida anteriormente procurando
assim identificar uma maneira de realizar as atividades citadas acima, em especial a atividade
de Coletar Percepcdes e Analisar Dados que agradava bastante a Robson e Natélia.

A partir da andlise realizada, foi acordado que a atividade de Coletar Percepcbes e Analisar
Dado deveria ser antecipada a atividade de Conceber SolucGes e Priorizar Ac¢Bes, uma vez que
o0 levantamento de percepcdes e dados sobre o processo nao dependia de uma definigéo prévia
de quais as melhorias priorizadas para o Sprint.

Outro aspecto positivo com o adiantamento desta atividade € a utilizacdo das percepcdes e
dados levantados durante a reunido de pré-planning do Sprint 1, o que ndo aconteceria na
estrutura definida no capitulo de Adaptacdo da Metodologia.

Dessa forma, foram agendadas duas reunides no préprio dia de 29 de Setembro, envolvendo o
autor deste trabalho e outros dois colaboradores da Gupy envolvidos no processo de Aplicacao
de candidato a uma vaga, e que poderiam fornecer as percepc¢des e dados necessarios para a
realizacdo da atividade antecipada.

Os colaboradores envolvidos nessas reunides foram Priscila Botelho, Gerente de Experiéncia
do Candidato, e Mauricio Carneiro, Gerente de Growth. O desenvolvimento destas reunides
esta descrito a seguir:

Reunido com Priscila Botelho

A reunido com Priscila foi a primeira a ser realizada, ocorrendo imediatamente ap0s o término
da reunido do autor deste trabalho com Natalia e Robson. Da mesma forma que as anteriores,
foi realizada em uma das salas de reunido do Google Campus de Sao Paulo.
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Com o cargo de Gerente de Experiéncia do Candidato, Priscila é responsavel pela comunicacao
com os candidatos sempre que 0s mesmos procuram a Gupy, seja por telefone, e-mail ou através
do envio de davidas na plataforma e no site.

Devido & essa interface diaria de Priscila com boa parte dos candidatos a utilizarem a plataforma
da Gupy, ela era a colaboradora com maior aptidao para descrever a percepcao dos candidatos
com relacdo ao processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga.

Dessa forma, foram repassadas as atividades levantadas para o Fluxo As Is do processo junto a
Priscila. Conforme as atividades eram analisadas, Priscila apontou quais eram 0s principais
comentarios ou questionamento recebidos por ela dos candidatos que entravam em contato com
a Gupy.

A partir de todos os apontamentos realizados por Priscila e documentados, foi realizada uma
andlise desses apontamentos no dia 01 de Outubro, domingo, agrupando as percepg¢des que
fossem similares, de forma a consolidar as principais percepcdes dos candidatos com relagéo
a0 processo.

Esse conjunto de percepcdes, consolidadas pelo autor deste trabalho, foram segregadas entre
percepcOes positivas e negativas a respeito do desempenho do processo. Essas percepgdes
segregadas estdo apresentadas a seguir:

Percepc0es Positivas

- As instrucdes disponibilizadas na plataforma para a realizacdo do teste de perfil séo
bastante claras. Até 0 momento da reunido ndo havia sido realizado nenhum contato
com davidas sobre a realizacdo do teste de perfil;

- A apresentacdo do desempenho dos candidatos ao final de cada um dos testes
realizados no processo seletivo agrada bastante aos mesmos. Esse aspecto foi elogiado
de forma recorrente por evidenciar transparéncia das empresas com relagdo ao processo
seletivo;

- O envio de Feedback para os candidatos que ndo foram aprovados em determinada
fase do processo seletivo agrada bastante aos mesmos. Esse aspecto foi elogiado de
forma recorrente por evidenciar a atencdo das empresas com todos os candidatos do
processo seletivo.

Percepc¢des Negativas

- As instrugdes para a realizagdo do cadastro de informagGes académicas dos candidatos
ndo estdo muito claras. Essa percepcao existia uma vez que muitos candidatos enviavam
0s seus curriculos por e-mail para a Gupy, 0 que ndo era necessario;

- As instrugdes nos testes de ldgica e inglés para a utilizacdo do botdo de “salvar” uma
pergunta ndo estdo claras. Era extremamente recorrente o contato de candidatos com a
Gupy perguntando de que forma utilizar o botdo de “salvar”.
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Reunido com Mauricio Carneiro

A reunido com Mauricio Carneiro foi realizada pouco tempo apds o termino da reunido com
Priscila Botelho, justamente na mesma sala de reunido na qual a anterior havia sido realizada.

Com o cargo de Gerente de Growth, Mauricio era o responsavel por desenvolver analises
quantitativas, referentes ao desempenho da plataforma, o desempenho dos diversos processos
seletivos realizados e principalmente sobre o desempenho financeiro da empresa.

A partir dos dados levantados, ele desenvolvia alguns relatérios mensais para apresentar o
desempenho operacional da plataforma e financeiro da empresa, e assim auxiliar na tomada de
decisdes por parte da alta geréncia da empresa.

Procurando ndo tomar muito tempo de Mauricio, o objetivo da reunido foi apenas de
disponibilizar os dados relevantes para o processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga para
0 autor deste trabalho, de forma que o mesmo analisasse os dados em questdo em outro
momento.

Dessa forma, a reunido consistiu basicamente em uma breve apresentacéo e explicagéo, por
parte de Mauricio, de quais os dados levantados e os relatérios disponiveis, para que assim fosse
definido quais seriam os dados e relatorios relevantes a serem disponibilizados.

Apds a apresentacdo de todos os relatérios e bases de dados disponiveis, foi selecionada
somente a base de dados relacionada ao desempenho dos candidatos durante 0s processos
seletivos do terceiro trimestre do ano de 2017, sendo assim a mesma disponibilizada por e-mail
para o autor deste trabalho.

No dia 01 de Outubro, a base em questdo foi analisada pelo autor deste trabalho, resultando
dessa analise os seguintes dados apontados a seguir:

Informac0es béasicas para a analise dos dados

Quantidade de empresas a utilizarem a plataforma no periodo: 44
Quantidade de processos seletivos realizados no periodo: 512

Quantidade de candidatos avaliados no periodo: 114122

Modalidades de avaliacao preferidas pelas empresas

Teste de Perfil
Quantidade de processos seletivos a utilizarem: 512

Percentual de processos seletivos a utilizarem: 100,00%
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Teste de Logica

Quantidade de processos seletivos a utilizarem: 350

Percentual de processos seletivos a utilizarem: 68,36%

Teste de Inglés

Quantidade de processos seletivos a utilizarem: 269

Percentual de processos seletivos a utilizarem: 52,54%

Gravacdo de Video

Quantidade de processos seletivos a utilizarem: 230

Percentual de processos seletivos a utilizarem: 44,92%

Modalidades de avaliacao preferidas pelos candidatos

Teste de Perfil

Percentual de engajamento nessa modalidade: 66,73%

Teste de Logica

Percentual de engajamento nessa modalidade: 45,16%

Teste de Inglés

Percentual de engajamento nessa modalidade: 45,85%

Gravacédo de Video

Percentual de engajamento nessa modalidade: 23,81%

A analise descrita foi realizada em um documento Excel, no qual encontra-se a base de dados
utilizada, o racional adotado para a realizacdo de cada calculo, assim como os resultados
obtidos.
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Dessa forma, com levantamento das percep¢fes dos candidatos, realizada junto a Priscila
Botelho, e as analises de dados, realizadas a partir da base fornecida por Mauricio Carneiro,
concluiu-se a atividade de Coletar PercepcOes e Analisar Dados.

4.3.4 Conceber Solucgdes e Priorizar Agoes

A realizacdo desta atividade pode ser dividida em dois momentos distintos, um de consolidacéo
do material para suporte para da reunido de pré-planning, e depois o segundo momento de
realizacdo de fato da reunido de pré-planning.

Devido as restricdes de tempo do autor deste trabalho, mencionadas no item de Condicdes da
Aplicacdo Desenvolvida, foi possivel a participacdo do mesmo apenas na etapa de consolidagédo
do material para auxilio da reunido de pré-planning.

No dia 01 de Outubro, ap6s as analises realizadas na atividade de Coletar Percepcdes e Analisar
Dados, foi construido pelo autor deste trabalho um documento em Microsoft PowerPoint com
todas as informacdes de suporte para a reunido de pré-planning consolidadas.

O documento construido tinha seus slides segmentado em trés secdes distintas de contetudo. As
secdes que compdem o documento estdo descritas a seguir:

Entendimento do processo atual: A se¢do em questdo tinha como objetivo caracterizar o
processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga, assegurando a todos os participantes da reunido
de pré-planning um comum entendimento a respeito do funcionamento e das restricdes impostas
a0 processo em questao.

Esta secdo era composta apenas por dois slides, um primeiro no qual estava o Diagrama de
Escopo do processo em questdo, e um segundo slide no qual estava o Fluxo As Is do processo.

Percepcbes dos candidatos acerca do processo: A secdo em questdo tinha como objetivo
apresentar a percepcao atual dos candidatos durante a aplicacdo a uma vaga na plataforma da
Gupy, direcionando assim a defini¢do das melhorias a serem priorizadas nos Sprints de acordo
com as principais dores e valores percebidos pelos candidatos.

Esta secdo era composta por apenas dois slides, um apresentando as percepcdes positivas dos
candidatos e 0 outro as percepg¢des negativas dos mesmos. Nesta se¢do, para além do texto
descrevendo as percepcOes levantadas, foram incluidos prints de tela da plataforma da Gupy
para facilitar o entendimento das percepcdes apresentadas.

Dados quantitativos acerca das modalidades de avaliagdo: A se¢do em questao tinha como
objetivo apresentar dados relacionados a utilizacdo da plataforma da Gupy, por parte das
empresas contratantes e dos candidatos. Da mesma forma que a se¢éo anterior, as informacdes
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apresentadas nesta secdo servem para direcionar a definicdo das melhorias a serem priorizadas
no Sprints.

Esta secdo era composta por trés slides, sendo o primeiro deles para a apresentacdo de
informacdes referentes a base de dados utilizada para a anélise de dados. Os outros slides que
se seguiam apresentavam primeiro a preferéncia das empresas acerca das modalidades de
avaliagdo previstas na plataforma, e por fim a preferéncia dos candidatos acerca das
modalidades de avaliacgéo.

O documento em Microsoft PowerPoint construido foi enviado por e-mail para Natalia Turrioni
no mesmo dia, 01 de Outubro, uma vez que Natélia participou da reuniéo de pré-planning como
Product Owner do squad de desenvolvimento da plataforma.

A reunido de pré-planning ocorreu durante a tarde do dia 02 de Outubro, segunda-feira, e teve
como participantes somente Natalia Turrioni e Robson Ventura, respectivos atual e antigo
Product Owner do Unico squad da Gupy.

De acordo com o relato de Natalia Turrioni, a reunido se iniciou com a analise do documento
em PowerPoint enviado. Conforme os slides iam se analisados, os pontos levantados que eram
considerados mais relevantes foram sendo escritos na lousa da sala de reunio.

Ao final da analise do documento de apoio a reunido, todos os pontos levantados e considerados
importantes tinham sido escritos na lousa da sala, e estavam ordenados de forma decrescente
em relacdo a relevancia dos mesmos, na opinido de Natélia e Robson.

Apos o levantamento dos pontos mais relevantes do documento, Natélia abriu em seu notebook
0 Product Backlog construido por ela para o squad de desenvolvimeno da plataforma, com a
lista de todas as melhorias imaginadas por ela para a plataforma ordenadas de acordo com a sua
opinido de prioridade.

Considerando os pontos retirados do documento em PowerPoint e ordenados na lousa foi
realizada uma revisdo do Product Backlog apresentado por Natalia. Nessa revisdo foi
modificada a ordem de prioridade de certas melhorias apontadas, e algumas novas melhorias
foram também incluidas na lista.

A partir da nova lista revisada do Product Backlog, Natalia e Robson juntos fizeram um
levantamento de quais as melhorias que deveriam ser priorizadas para o Sprint entre os dias 03
e 16 de Outubro. Aproveitando o momento, foram levantadas ndo apenas as melhorias
relacionadas ao processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga, mas todas as melhorias
relacionadas aos diferentes processos da Gupy.

De acordo com Natalia, as melhorias priorizadas para aquele Sprint foram em sua maioria
relacionadas a gestdo do desempenho dos candidatos por parte das empresas contratantes, por
ser um processo recentemente bastante requisitado pelas empresas clientes da plataforma.

Porém, dentre as melhorias priorizadas foram selecionadas as duas a seguir, relacionadas ao
processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga:
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e Flexibilidade para a defini¢céo de tempo do processo seletivo: Durante a estruturacéo
de um processo seletivo na plataforma da Gupy, por parte da empresa contratante, era
obrigatorio na plataforma definir periodos distintos para a realizacdo de cada fase do
processo.

Dessa forma, a entrada de um candidato no processo seletivo era possivel apenas durante
o0 periodo estipulado para a primeira fase, e da mesma forma os candidatos aprovados
na primeira fase s6 poderiam fazer a fase seguinte ao final do periodo definido a todos
os candidatos para a primeira fase.

A melhoria priorizada em questdo tem como objetivo possibilitar a realizacdo de
diferentes fases do processo seletivo simultaneamente, possibilitando assim a empresa
definir a velocidade com a qual cada candidato avanga no processo.

O Unico periodo a ser definido na plataforma € o periodo de duracéo do processo seletivo
como um todo, sendo ainda assim liberada a modificacdo desse periodo quando
desejado pela empresa contratante.

e Alterac6es no layout das instrugdes para o cadastro académico: Conforme apontado
na atividade de Coletar Percepgdes e Analisar Dados por Priscila Botelho, alguns
candidatos ndo entendem ou ignoram as indicacgdes presentes na plataforma para realizar
0 cadastro de dados académicos nos campos da propria plataforma da Gupy.

O texto de instrucdes para o cadastro académico era claro com relagdo a necessidade de
preencher as informacGes académicas na plataforma para a participacdo em processos
seletivos na mesma. Porém, essa informacdo ndo estava destacada, o que poderia passar
desapercebido por um candidato distraido que ndo leia direito as instrucdes.

A melhoria priorizada em questao definia a alteracdo do layout das instrucdes para o
cadastro académico, de forma a destacar a necessidade de realizar o cadastro na
plataforma da Gupy. As alteracdes definidas consistiam na modificacdo da fonte da
frase que indicava a obrigatoriedade de preencher o cadastro na plataforma, o destaque
imagino seria com a utilizacdo de uma fonte em negrito e com alguma cor distinta do
restante do texto de instrugoes.

A priorizacdo de outros processos da empresa na definicdo de melhorias para o Sprint em
questdo dificultou um pouco a avaliagdo desta atividade, uma vez que a influéncia do
documento de suporte a reunido de pré-planning ndo se mostrou muito significativa.

Entretanto, analisando a melhoria escolhida relacionada as instrugdes para o cadastro
académico, evidencia-se assim alguma influéncia e beneficio advindo da construcdo do
documento de suporte para a reunido de pré-planning.

Com a realizacdo da reunido de pré-planning por Natélia e Robson, e consequentemente a
construgdo de uma prévia de quais melhorias serdo defendidas na reunido de planning junto ao
squad todo, concluiu-se assim a atividade de Conceber Solucdes e Priorizar A¢oes.
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4.3.5 Desenvolver Organizagao, Pessoas e Infraestrutura

Apobs a realizacdo da reunido de planning do squad de desenvolvimento da plataforma no dia
03 de Outubro, e inicio do periodo de desenvolvimento das melhorias priorizadas, a
comunicagdo com Natalia ou Robson tornou-se especialmente dificil.

Esta dificuldade de comunicacdo teve como causa principal o grande volume de melhorias
priorizadas para aquele Sprint, o que exigiu de Natéalia e Robson uma atuagdo mais presente
para suportar o squad no desenvolvimento destas melhorias.

Dessa forma, sé foi possivel o agendamento de uma reunido para a definicdo das adequacdes a
serem desenvolvidas para o dia 16 de Outubro, dia no qual se encerrava o Sprint em questao,
data essa em desacordo com o timming previsto para a atividade na estrutura planejada no
capitulo de Adaptacdo da Metodologia.

A reunido em questdo foi realizada ao final da tarde do dia previsto em uma das salas de reunido
do Google Campus de S&o Paulo, contando com a participacdo apenas de Natalia Turrioni e 0
autor deste trabalho.

Assumindo a aplicacdo desta atividade conforme definido no capitulo de Adaptacdo da
Metodologia, o autor deste trabalho construiu uma apresentacao em Microsoft PowerPoint para
reapresentar as melhorias priorizadas relacionadas ao processo de Aplicacdo de candidato a
uma vaga, e a partir dos relatos de Natalia sobre o desenvolvimento das mesmas levantar quais
as adequac0es a serem realizadas.

Entretanto, conforme foi sendo descrito por Natalia o desenvolvimento sistémico dessas
melhorias por parte do sgaud, observou-se que para as duas melhorias em questdo ndo eram
necessarias quaisquer adequacdes relacionadas a organizacgdo, pessoas ou infraestrutura para a
implementacdo das mesmas.

Sendo assim, a realizacdo da atividade de acordo com a defini¢do realizada no capitulo de
Adaptacdo da Metodologia ndo se mostrava necessaria para esse Sprint, uma vez que o
desenvolvimento sistémico da melhoria era suficiente para a sua implementacéo.

Frente a essa situagao, evidenciou-se o risco de essa atividade gerar pouco valor ao projeto de
transformacéo, dado que em empresas de software € recorrente o desenvolvimento de melhorias
sistémicas que ndo necessitam de adequacbes de outra natureza para as suas implementacgoes.

A partir da identificagdo desta deficiéncia para a aplicacdo da atividade de Desenvolver
Organizacdo, Pessoas e Infraestrutura em empresas de software, iniciou-se uma reflexdo por
parte dos envolvidos na reunido para redefinir um escopo mais relevante para a atividade em
questéo.

Adotando uma logica de andlise centrada no cliente, no caso a Gupy, a reflexdo a respeito da
atividade teve como direcionamento identificar tarefas que podem ser realizadas por
profissionais de processos e promovam a transformacdo desejada no processo em foco no
projeto realizado.
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Posto este direcionamento, Natalia levantou a recorrente demanda de pequenas melhorias na
plataforma que ndo necessitam de um sofisticado desenvolvimento sistémico, e assim nédo
precisam ser realizadas necessariamente pela equipe de desenvolvedores do squad.

De acordo com Natalia, pequenas melhorias desta natureza geralmente eram desenvolvidas por
ela ou Robson nos momentos que ambos conseguiam tempo para isso. Porém, devido ao grande
volume de outras demandas dos dois, muitas dessas melhorias eram esquecidas ou tinham seus
desenvolvimentos constantemente postergados.

Dessa forma, foi estabelecido por Natalia e o autor deste trabalho que a respectiva atividade de
Desenvolver Organizacgdo, Pessoas e Infraestrutura iria abordar também o desenvolvimento de
pequenas melhorias relacionadas ao processo.

Frente a esta definicdo, Natélia levantou a necessidade de desenvolver um onboarding'® da
plataforma da Gupy, que teria como objetivo transmitir aos novos usuarios da plataforma as
informacdes necessarias para a adequada utilizacdo da mesma.

Sendo assim, foi definida para a atividade em questdo a construcdo de um onboarding da
plataforma da Gupy voltado para os candidatos dos processos seletivos, de forma a explicar por
meio de prints de tela da plataforma e textos descritivos como realizar as atividades necessarias
para a aplicagcdo em um processo seletivo.

Para uma maior facilidade na obtencédo dos prints de tela da plataforma, foi disponibilizado no
dia 18 de Outubro, uma quinta-feira, um acesso temporario ao ambiente staging de testes da
plataforma da Gupy para o autor deste trabalho.

Neste ambiente de testes da plataforma era livre a criacdo e publicacdo de vagas, compostas por
diversos modelos de avaliacdo, uma vez que as mesmas ndo eram disponibilizadas no espaco
de acesso das empresas contratantes e dos candidatos dos processos seletivos.

Dada esta condicdo, o autor deste texto realizou inimeros testes com a cria¢do e aplicacdo em
diversos processos seletivos, de forma a compreender as diversas funcionalidades da plataforma
e construir o material para o onboarding de forma a explicar as mesmas de forma ludica por
meio de prints de tela.

18 0 conceito de onboarding diz respeito a um conjunto de mecanismos ou ferramentas desenvolvidas para
auxiliar a incorporacdo de algum conhecimento por parte de um novo colaborador ou cliente de uma empresa.
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Figura 21 - Slide de exemplo do onboarding construido para a plataforma da Gupy

|
APLICACAO EM PROCESSO SELETIVO

Passo 6

Responder as perguntas de um teste

Para selecionar uma opgiio de resposta deve ser
apertado o circulo ao lado da mesma, e em
seguida apertado o botdo “salvar”, para confirmar
a escolha.

Caso seja desejado voltar em uma pergunta ja
respondida, para mudar a resposta da mesma, &
preciso selecionar o numero da mesma no canto
inferior da pagina.

PULAR ESSA QUESTAQ

Apos a escolha de uma resposta para todas as

) perguntas, deve ser apertado o botdo “finalizar”
MAVEGUE PELAS QUESTOES

no canto direito superior da pagina
[OBNOBNORNORNORBORNONORCOEN O RGN

Fonte: Elaboragao do autor

O respectivo material para o onboarding foi construido no Microsoft PowerPoint, e a sua
construcdo foi concluida no dia 22 de Outubro, um domingo. No dia de conclusdo do material
o0 mesmo foi enviado por Natalia Turrioni para validacdo e posterior upload na plataforma da
Gupy.

Com o envio do material construido para o onboarding, foi assim concluida a atividade de
Desenvolver Organizagdes, Pessoas e Infraestruturas dentro do novo escopo definido durante a
aplicacdo da mesma.

4.3.6 Ativar Processo e Operagdo Assistida

De acordo com a estrutura definida no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, a atividade em
questdo deveria ser iniciada no dia 16 de Outubro, respectivamente o ultimo dia de realizacéo
do Sprint, uma vez que ndo foram necessarias adequacdes para a implementagdo das melhorias
desenvolvidas.

Entretanto, durante a reunido do dia 16 de Outubro realizada com Natélia para a atividade de
Desenvolver Organizacdo, Pessoas e Infraestrutura, foi informada a decisdo de postergar a
realizacdo da homologacao e posterior implementacédo de todas as melhorias desenvolvidas
naquele Sprint.

Esta decisdo mencionada foi tomada por conta do grande volume de melhorias que seriam
priorizadas também para o Sprint seguinte, e assim demandaria uma grande carga horéria do
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squad no desenvolvimento das mesmas, faltando assim tempo para a homologacao das outras
melhorias desenvolvidas anteriormente.

Dessa forma, foi definida na prética a realizacdo de dois Sprints seguidos com o enfoque no
desenvolvimento do maior volume possivel de melhorias para a plataforma, e apenas ao final
do segundo Sprint, no dia 30 de Outubro, o inicio dos processos de homologacdo e
implementacao das melhorias desenvolvidas.

Devido ao prazo determinado para a construcao deste trabalho, foi optado pelo autor do mesmo
por ndo realizar a atividade de Ativar Processo e Operacdo Assistida, priorizando assim ter a
disponibilidade de tempo para refletir sobre as outras atividades realizadas e construir o
documento deste trabalho.

4.3.7 Gerir Projeto e Mudanca

E importante salientar que, devido ao carater experimental nio remunerado da aplicacio
desenvolvida neste trabalho, ndo foi firmado qualquer tipo de contrato com a empresa Gupy
que definisse condi¢bes de prazo, escopo ou recursos a serem disponibilizados para esta
aplicagéo.

Dado este contexto, a atividade de Gerir Projeto e Mudanca tinha nesta aplicacdo o papel
exclusivamente de assegurar ao autor deste trabalho as condicGes necessarias para o
desenvolvimento das atividades da metodologia construida dentro do prazo estabelecido com
relacdo a data de entrega do trabalho.

Sendo assim, a respectiva atividade foi realizada pelo autor deste trabalho durante todo o
periodo da aplicacdo desenvolvida, conforme o definido na estrutura construida no capitulo de
Adaptacdo da Metodologia, de forma a suportar todas as outras atividades realizadas.

Conforme descrito na atividade de Construir Visdo de Futuro, na reunido do dia 28 de Setembro
foi acordado com Natalia e Robson o escopo desta aplicacdo, de respectivamente desenvolver
as atividades relacionadas apenas ao Sprint realizado entre os dias 03 e 16 de Outubro.

Na reunido presencial realizada no dia seguinte, 29 de Setembro, foi apresentada novamente a
metodologia construida e o planejamento acordado para a aplicagdo, procurando assim
reafirmar para Robson e Natalia o escopo acordado.

Porém, como ao longo do periodo de aplicacdo ndo houve qualquer tipo de pressdo por parte
dos colaboradores da Gupy para alterar o escopo acordado, ndo fez-se necessaria a realizacdo
de nenhuma outra atividade com o intuito de assegurar o escopo acordado inicialmente.

Com relacdo a gestdo de recursos para o adequado desenvolvimento das atividades previstas
foi encontrada certa dificuldade. A disponibilidade de tempo dos colaboradores da Gupy para
se reunir ou conversar com o autor deste trabalho, principal recurso necessario para o
desenvolvimento das atividades, foi bastante restrito durante certos momentos da aplicacao
realizada.
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Devido aos compromissos comerciais realizados anteriormente a aplicacdo, mencionados no
inicio deste capitulo, foi priorizado um excessivo volume de melhorias no Sprints do més de
Outubro, o que dificultou a participacdo dos colaboradores na aplicagdo descrita neste trabalho.

Com o objetivo de contornar esta situacdo e requisitar uma maior participacdo dos
colaboradores da Gupy na aplicacdo desenvolvida, foram enviadas recorrentemente mensagens
por e-mail e whatsapp para Natalia Turrioni, procurando assim relembrar alguma demanda
apresentada anteriormente e ainda néo atendida.

Apesar de estas mensagens ndo terem sido especialmente efetivas durante alguns momentos da
aplicacdo, momentos estes nos quais 0 autor ndo conseguiu muito contato com a Gupy, esta foi
a maneira encontrada para realizar a gestdo de recursos sem causar qualquer tipo de atrito
devido ao carater experimental e ndo remunerado desta aplicacao.

Por fim, com relacdo a gestdo de prazos desta aplicagdo, foi construido um quadro de atividades
na plataforma do Trello para o planejamento e controle do desenvolvimento da mesma.

Com o objetivo de facilitar a gestdo de prazos desta aplicacdo por meio do quadro construido
no Trello, foram definidas etiquetas coloridas para identificar a qual atividade da metodologia
construida estava relacionado cada um dos cartGes de atividades do quadro.

Figura 22 - Quadro no Trello para gestdo de atividades da aplicagdo

@ quadros P

Aplicagao do TCC na Gupy @  Pessoal & Particular

POTENCIAIS ATIVIDADES SENDO FEITO

—
Acomp:

Fonte: Elaborag¢do do autor na plataforma Trello

A partir das ferramentas e praticas descritas acima, como a construgdo de um quadro no Trello
ou 0 envio recorrente de mensagens por whatsapp para reforgar certas demandas, foi realizada
assim a atividade de Gerir Projeto e Mudancga durante a aplicacéo descrita neste trabalho.
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4.4 APERFEICOAMENTO DA METODOLOGIA COM A APLICACAO

Durante a experiéncia de aplicacdo desenvolvida neste trabalho, com a realizacdo das atividades
propostas na estrutura construida no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, evidenciaram-se
algumas deficiéncias e pontos de aperfeicoamento com relacéo a estrutura prevista.

Frente a estas deficiéncias e pontos de aperfeicoamento identificados, foram definidas junto aos
colaboradores da Gupy adequaces as atividades e a estrutura previstas na frente de Execucao
de Projetos de Transformacdo, de forma a otimizar os ganhos de desempenho no processo em
foco de Aplicacéo de candidato a uma vaga.

A partir da analise das adequacdes realizadas na aplicacdo para o contexto da Gupy, foram
definidas alteracdes a estrutura de atividades da metodologia construida, procurando assim
aperfeicoar a mesma para o contexto de qualquer empresa de software que utilize o framework
Scrum.

Para a apresentacdo da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo aperfeicoada apds a
experiéncia de aplicacdo, esta apresentada primeiramente a representacao grafica da estrutura
de atividades e apenas depois as descri¢des das alteracbes incorporadas.
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Figura 23 - Estrutura da frente de Execucdo de Projetos de Transformacgdo aperfeicoada

FRAMEWORK APERFEICOADO DA METODOLOGIA DE PROCESSOS ADAPTADA AO CONTEXTO DE EMPRESAS QUE ADOTAM O SCRUM

Atividades Desenvolvidas na
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Assistida
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Pessoas, Infraestrutura e Processo

Colatar Percepgdes e Analisar
Dados

Garir Projeto e Mudanga

Sprint 1

Periodo de Aplicac3o de cada Atividade

Sprint 2
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Sprint 3

Sprint 3

Sorint 2

Sprint 3
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Fonte: Elaboragdo do autor

Assumindo uma légica similar & proposta no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, para o
entendimento adequado da nova estrutura de atividades aperfeicoada € interessante analisar a
representacdo grafica da mesma, apresentada acima, de forma complementar a descri¢do das
atividades alteradas.

Assim como argumentado no capitulo no qual a metodologia adaptada foi construida, somente
a analise de cada atividade dentro da estrutura como um todo permite o entendimento adequado
do papel dessas atividades, assim como o entendimento da l6gica de funcionamento da estrutura
definida.

Dessa forma, estdo descritas neste item as duas atividades que sofreram alguma modificacao
nesta nova estrutura aperfeicoada. Com relacdo as atividades ndo descritas a seguir, deve ser
entendido que as mesmas se mantém da forma que foram descritas anteriormente.

4.4.1 Desenvolver Organizacao, Pessoas, Infraestrutura e Processo

Durante a aplicacdo da atividade de Desenvolver Organizacdo, Pessoas e Infraestrutura foi
identificada uma certa incompatibilidade do escopo definido originalmente para a mesma com
relacdo ao contexto de trabalho de empresas de software que utilizam o framework Scrum.

Conforme descrito no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, o objetivo original da atividade
em questdo consistia apenas no desenvolvimento de adequacdes relacionadas a organizacéo,
pessoas ou a infraestrutura da empresa, para assim possibilitar a adequada implementacdo das
melhorias sistémicas desenvolvidas pelo squad.

Porém, conforme observado na experiéncia de aplicacdo desenvolvida neste trabalho, é
recorrente em empresas de software que parte das melhorias sistémicas desenvolvidas nao
necessitem de qualquer adequacdo de outra natureza para a adequada implementacdo das
mesmas.

Dessa forma, a respectiva atividade ndo representava um ganho significativo para o projeto de
transformacéo desenvolvido pela frente, uma vez que a mesma muitas vezes nao seria sequer
realizada devido ao seu escopo restritivo com relacdo aos tipos de adequacdes a serem
desenvolvidas.

A partir deste diagnostico, e considerando a tarefa desenvolvida nesta atividade durante a
experiéncia de aplicacdo na empresa Gupy, foram definidas duas alteragdes com relagdo ao
escopo desta atividade.

A primeira alteragcdo definida para a atividade de Desenvolver Organizagdo, Pessoas e
Infraestrutura diz respeito ao escopo das adequacdes que poderiam ser desenvolvidas na nesta
atividade.

De acordo com Natalia Turrioni, para além das melhorias sistémicas desenvolvidas pela equipe
de desenvolvedores do squad, é recorrente a necessidade de realizar alguns ajustes na
plataforma, ajustes esses com baixo grau de complexidade sistémica, para aprimorar 0S
processos relacionadas a mesma.
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Em seu relato, Natalia disse que eventualmente alguns destes ajustes eram desenvolvidos por
ela mesma, de forma complementar ao seu papel de Product Owner, porém muitos destes
ajustes acabavam sendo deixados de lado e esquecidos devido a falta de braco para desenvolve-
los.

Consequentemente, com esta alteracdo referente ao escopo das adequacgdes previstas na
atividade, os ajustes relacionados ao processo em foco e nédo priorizados para a equipe de
desenvolvimento do squad devem ser desenvolvidos pelos profissionais de processos
envolvidos no projeto de transformacéo.

Devido a esta alteracdo no escopo das adequacdes previstas para esta atividade, foi optado por
renomear a mesma como Desenvolver Organizacdo, Pessoas, Infraestrutura e Processos,
conforme pode ser observado no titulo deste subitem e na representacdo grafica da estrutura de
atividades aperfeicoada.

A outra alteracdo definida com relacdo a esta atividade diz respeito a dindmica ciclica
estabelecida anteriormente para a aplicagdo da mesma, definindo assim uma conexé&o forgada
entre as adequacdes a serem realizadas e as melhorias sistémicas desenvolvidas pelo squad no
ultimo Sprint realizado.

Na nova estrutura de atividades aperfeicoada a atividade em questdo é realizada de forma
continua, desde o inicio do periodo de desenvolvimento do Sprint 1, momento no qual a equipe
de processos ja esta apropriada do funcionamento dos processos em foco, até o termino do
projeto de transformacéo.

Sendo assim, com esta alteracdo do escopo da atividade em questdo, incorporam-se a mesma o
desenvolvimento de outras adequacgdes relacionadas a organizacdo, pessoas, infraestrutura e
processo que ndo estejam diretamente relacionadas ao dltimo Sprint realizado, mas que
representam um ganho no desempenho dos processos em foco do projeto de transformagéo.

Analisando a representacao grafica da estrutura de atividades aperfeicoada é possivel identificar
a alteracdo do periodo de aplicacdo da atividade de Desenvolver Organizacdo, Pessoas,
Infraestrutura e Processos, de forma a tornar-se continua durante o desenvolvimento do projeto
de transformacéo.

Vale ressaltar que na aplicacdo desenvolvida na Gupy a atividade em questdo foi realizada em
seu novo formato, conforme descrito no item de Desenvolvimento da Aplicagdo, e apresentou
resultados interessantes com relagdo a melhoria de desempenho do processo em foco no projeto.

Uma contribuicéo clara da aplicacdo desta atividade com seu formato e escopo aprimorados foi
0 desenvolvimento do material para o onboarding da plataforma da Gupy, que ndo seria
realizado caso fosse mantido o antigo escopo definido para essa atividade.

4.4.2 Coletar Percepcoes e Analisar Dados

A possibilidade de alterar a atividade de Coletar PercepcOes e Analisar Dados foi identificada
também durante a aplicacdo na empresa Gupy, conforme estd descrito no item de
Desenvolvimento da Aplicacao.
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Esta alteracdo em especial ndo diz respeito ao escopo da atividade, uma vez que 0 escopo
definido inicialmente agradou bastante a Natalia e Robson, mas tem na realidade com foco a
alteracdo do periodo de aplicacdo da mesma dentro da estrutura da frente de Execucdo de
Projetos de Transformagao.

Conforme descrito no capitulo de Adaptacdo da Metodologia, o escopo definido para esta
atividade consiste no levantamento de informacdes relacionadas ao processo em foco, de forma
a assim auxiliar os Product Owners dos squads relacionados no levantamento de ideias para o
Product Backlog, assim como na priorizacdo de melhorias a serem desenvolvidas em cada
Sprint.

Porém, na estrutura de atividades definida anteriormente, esta atividade era iniciada somente
apos o periodo de desenvolvimento do Sprint 1 do projeto de transformacéo.
Consequentemente, no Sprint 1 em distingdo aos outros Sprints, a priorizacdo de melhorias
realizada no planning ndo era suportada por percepcbes e dados levantados a respeito do
processo.

Dessa forma, com o objetivo de suportar também o Product Owner no levantamento e
priorizacdo de melhorias para o Sprint 1, foi alterado o periodo de aplicacéo da atividade de
Coletar Percepc¢des e Analisar Dados, adiantando assim o inicio da mesma para 0 momento
imediatamente apos a construcdo do Fluxo As Is do processo em foco.

Frente a esta inclusdo de uma nova atividade apds a construcdo do Fluxo As Is do processo e
antes da realizacdo da reunido de pré-planning do Sprint 1, fez-se necessario um maior
espagamento de tempo entre as atividades citadas, de forma a possibilitar o desenvolvimento
adequado dos levantamentos e andlises de percepcdes e dados referentes ao processo.

Vale pontuar que, esta necessidade de prolongar o periodo para o levantamento de percepcbes
e dados para o Sprint 1 foi percebida durante a aplicacdo desta atividade na empresa Gupy, uma
vez que o autor deste trabalho sentiu a falta de uma maior disponibilidade de tempo para uma
melhor realizagéo desta atividade.

Sendo assim, faz-se necessario antecipar as atividades de Construir Visdo de Futuro e Entender
e Analisar Processo, uma vez que a reunido de pré-planning, da atividade de Conceber Solucdes
e Priorizar Acles, tem sua realizacdo condicionada ao inicio do Sprint e assim ndo tem
flexibilidade quanto ao periodo de sua aplicag&o.

Analisando a representacdo grafica da estrutura de atividades aperfeicoada, & possivel
identificar a alteracdo do periodo de aplicacdo da atividade de Coletar Percepgdes e Analisar
Dados, assim como também a antecipacdo das atividades de Construir Visdo de Futuro e
Entender e Analisar Processo.

Conforme mencionado acima, esta atividade foi desenvolvida em seu novo formato durante a
aplicacdo na empresa Gupy, e apesar das limitacdes de tempo mencionadas anteriormente, a
mesma apresentou resultados interessantes com relacdo a melhoria de desempenho do processo
em foco.

Uma contribuicdo clara da aplicacdo desta atividade em seu novo formato para o
desenvolvimento do projeto de transformacdo foi a priorizagdo da melhoria de alteragcdo no
layout de instrugdes para o cadastro de informacGes académicas, uma vez que a demanda por
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instrucdes mais claras quanto ao cadastro académico foi identificada a partir da reunido
realizada junto a Priscila Botelho.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo tem como seu objetivo avaliar os resultados obtidos com o desenvolvimento deste
trabalho, assim como apontar quais 0s proximos passos a serem realizados a partir do
desenvolvimento do mesmo.

5.1 COMENTARIOS SOBRE OS RESULTADOS OBTIDOS

O objetivo do presente trabalho consistiu no desenvolvimento de uma metodologia de gestao
por processos adaptada ao contexto de empresas ageis que adotam o framework Scrum, em sua
maioria empresas de softwares, tomando como base a metodologia BPM no Brasil desenvolvida
pela empresa EloGroup.

Apesar das limitagcOes da aplicagdo desenvolvida neste trabalho, os resultados obtidos a partir
da mesma, descritos anteriormente no capitulo de Aplicacdo e Avaliagdo da Metodologia,
mostraram-se satisfatérios ao objetivo proposto.

O principal ponto de incompatibilidade entre a estrutura de atividades original da frente de
Execucdo de Projetos de Transformacdo e o framework Scrum para gestdo de projetos diz
respeito ao momento definido para a realizacdo de cada atividade, uma vez que a metodologia
BPM no Brasil define sua estrutura de atividades com relacédo a projetos desenvolvidos de forma
linear.

Dessa forma, um dos principais objetivos da estrutura de atividades adaptada era possibilitar o
desenvolvimento de um projeto de transformacéo de processos que respeitasse a dindmica
ciclica de Sprints, estabelecida pelo framework Scrum para o dia a dia de trabalho dos squads.

Analisando a aplicacdo da atividade pontual de Construir Visao de Futuro, realizada uma Gnica
vez no inicio do projeto de transformacdo, € possivel constatar que a mesma pode ser realizada
dentro do periodo estabelecido sem qualquer interferéncia a dindmica de trabalho do Scrum.

Com relagdo as atividades de Entender e Analisar Processo e de Conceber Solugdes e Priorizar
Acoes, realizadas de forma ciclica, com 0s seus momentos de aplicacdo diretamente
relacionados aos eventos previstos para a realizacdo de cada Sprint, ndo foi possivel também
constatar qualquer inconsisténcia entre a dindmica de trabalho da Gupy e a realizacdo das
mesmas.

Analisando em especial a atividade de Conceber Solugdes e Priorizar Agdes, a realizacdo da
mesma ndo apenas mostrou-se aderente a dinamica de Sprints utilizada na Gupy, mas a logica
de realizacdo de uma reunido de pré-planning agradou tanto a Natalia e Robson que foi
incorporada as segundas-feiras do Product Owner do squad de desenvolvimento da plataforma.

Da mesma forma, as atividades de Desenvolver Organizacdo, Pessoas, Infraestrutura e
Processos e de Coletar Percepc¢des e Analisar Dados, realizadas de forma continua ao longo de
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parte do projeto de transformacéo, também ndo apresentaram nenhum tipo de atrito ao dia a dia
de trabalho da Gupy.

Por fim, com relacéo a atividade de Gerir Projeto e Mudanga, realizada de forma continua ao
longo de todo o projeto de transformacdo, ndo foi também possivel observar qualquer
interferéncia a dinamica de trabalho do Scrum.

Sendo assim, a experiéncia de aplicacdo desenvolvida neste trabalho indica aderéncia entre a
estrutura de atividades adaptada da frente de Execucdo de Projetos de Transformacdo e a
din&mica ciclica imposta pelo framework Scrum.

Outro objetivo importante com a adaptagéo da metodologia BPM no Brasil era o de preservar
a efetividade da frente de Execuc¢éo de Projetos de Transformagdo em promover ganhos de
desempenho nos processos em foco.

Devido as limitaces de tempo no desenvolvimento da aplicacdo deste trabalho, que
impossibilitaram inclusive a realizacdo da atividade de Ativar Processo e Operagdo Assistida,
ndo foi possivel avaliar a maior parte dos reflexos advindos da implementacdo das melhorias
priorizadas, com relagéo ao desempenho do processo de Aplicacdo de candidato a uma vaga.

Entretanto, apesar do curto periodo de aplicacdo desenvolvido, evidenciaram-se alguns
beneficios ao processo em foco, diretamente relacionados a metodologia adaptada
desenvolvida.

O primeiro beneficio identificado durante a experiéncia de aplicacdo diz respeito a priorizacao
da melhoria de alteracdo no layout de instrucdes para o cadastro de informac6es académicas,
influenciada diretamente pelo material construido a partir das reunides realizadas na atividade
de Coletar Percepc¢des e Analisar Dados.

Outro beneficio que chamou a atencdo durante a aplicacdo desenvolvida foi a construgdo do
material para o onboarding da plataforma da Gupy. A construgdo deste material tornou-se
possivel apenas com a estrutura adaptada de atividades desenvolvida, que alterou o escopo de
atuacdo da atividade originalmente denominada de Desenvolver Organizacdo, Pessoas e
Infraestrutura.

Vale ressaltar também que na construcdo da estrutura de atividades adaptada, realizada no
capitulo de Adaptacdo da Metodologia, foram preservadas todas as atividades previstas na
estrutura de atividades original da frente de Execucao de Projetos de Transformacao.

Sendo assim, tomando como base 0s resultados obtidos a partir da experiéncia de aplicagéo,
pode ser avaliado como satisfatorio o cumprimento dos objetivos propostos para o
desenvolvimento do presente trabalho.

5.2 APLICACOES FUTURAS DO TRABALHO

Conforme mencionado na proposta do trabalho apresentada no capitulo de Introducéo, a ideia
de adaptar a metodologia BPM no Brasil para o contexto de empresas que utilizam o framework
Scrum surgiu durante a realizagcdo de um projeto de consultoria, no qual o autor deste trabalho
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encontrou algumas dificuldades para desenvolver a respectiva metodologia de gestdo por
processos em empresas com aquela dindmica de trabalho.

Posto o contexto reafirmado acima, é natural que a metodologia adaptada proposta neste
trabalho seja entdo dividida com a empresa EloGroup de Consultoria em Gestao, na qual o autor
deste trabalho realiza o seu Estagio Profissional Remunerado.

Dessa forma, a metodologia adaptada desenvolvida no presente trabalho sera apresentada ao
grupo de estudos de metodologias ageis da EloGroup, com o objetivo de difundir e aprimorar
a metodologia em questao.

A partir dos proximos passos para o aperfeicoamento da metodologia proposta e a difusdo da
mesma dentro da empresa EloGroup, abre-se caminho para as seguintes oportunidades:

5.2.1 Aplicacio da metodologia adaptada em projetos

A gquantidade de empresas que utilizam o framework Scrum para a gestao de seus projetos tem
se tornado cada vez maior no Brasil, conforme apresentado no capitulo de Introdugdo deste
trabalho. Dessa forma, a tendéncia esperada é de que a empresa EloGroup realize também mais
projetos em empresas com esta caracteristica.

Devido ao forte posicionamento da EloGroup no mercado com relacdo ao desenvolvimento de
projetos de gestdo por processos, é esperado que grande parte dos projetos realizados em
empresas que utilizam o Scrum sejam relacionados a essa disciplina.

Sendo assim, o delineamento de uma metodologia de gestao por processos adaptada ao contexto
de empresas que utilizam o framework Scrum representa um importante facilitador para a venda
de projetos dessa natureza, assim como odesenvolvimento dos mesmos por parte dos
consultores da EloGroup.

5.2.2 Comercializagdo de cursos corporativos com a metodologia adaptada

A empresa EloGroup desenvolve e comercializa cursos presencias e de ensino a distancia de
educacdo executiva, cujas tematicas sdo diretamente relacionadas aos projetos desenvolvidos
pela empresa como consultoria.

A partir do contexto apresentado de difuséo do framework Scrum entre as empresas brasileiras,
tem-se como consequéncia o0 crescimento também dos cursos de educagdo executiva
relacionados a este framework.

Sendo assim, o delineamento de uma metodologia de gestdo por processo adaptada ao contexto
do Scrum representa também um grande potencial para a comercializacdo de cursos
relacionados a respectiva metodologia adaptada.
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