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Resumo

O método Kanban tem sido utilizado no desenvolvimento de softwares em
diversas empresas. O quadro kanban, uma das principais ferramentas do método, é
construido de modo fisico em diversas implementacdes. Este trabalho pretende
analisar o uso do quadro Kanban digitalizado ou virtual que tem o potencial, tanto para
melhorar o vinculo entre o que é reportado nas reunides diarias e o que é de fato
executado, quanto para permitir a extracdo de métricas de maneira automatizada.
Foram analisados dados de, aproximadamente, dois anos de utilizacdo de quadro
digital Kanban em uma empresa de desenvolvimento de software, com o objetivo de
se verificar a aderéncia das informacgdes apresentadas no quadro em relacao ao real
estagio de desenvolvimento, por meio da comparacao desses dados com os obtidos
nos controladores de versionamento de cddigo fonte. Desta forma, foi possivel
observar algumas divergéncias entre as marcacdes, o que demonstra ainda haver

espaco para melhorias na utilizagcdo do método e no uso do quadro digital.

Palavras-chave: Kanban, metodologia agil, quadro kanban, quadro digital kanban,

quadro virtual kanban






Abstract

The Kanban method has been widely used in software development in various
companies. The Kanban board, one of the main tools of the method, is physically
constructed in several implementations. This work aims to analyze the use of the
Kanban board in a virtual (or digitized) manner, which has the potential to improve the
link between what is reported in daily meetings and what is executed, as well as to
allow the extraction of metrics in an automated way. Data from approximately two
years of using a virtual Kanban board in a software development company were
analyzed to verify the adherence of the information presented on the board to the
actual stage of development, by comparing this data with that obtained from source
code versioning controllers. In this way, it was possible to observe some divergences
between the markings, which demonstrates that there is still room for improvement in

the use of the method and the virtual board.

Keywords: Kanban, agile methodology, kanban board, digital kanban board,

virtual kanban board
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1 Introducao

O presente trabalho se propde a analisar o método Kanban aplicado a gestao
do desenvolvimento de software quando se utiliza o quadro digital para o
acompanhamento das atividades. A seguir, é descrito o problema de pesquisa, 0

objetivo e a justificativa para este trabalho.

1.1 Descricdo do problema de pesquisa

A crescente complexidade dos sistemas computacionais a serem
desenvolvidos gerou inumeras dificuldades para os desenvolvedores de software ao
longo dos anos. Para lidar com sistemas complexos, é bastante comum que se
proponha sua divisdo em pequenos componentes, em que cada um pode representar
uma tarefa ou atividade. Dessa forma, um sistema é completo quando se completam
todas as tarefas que compreendem o seu desenvolvimento.

(Vacanti, 2015) indica que é bastante comum que, apoés iniciada, uma tarefa
permaneca cerca de 85% do tempo em alguma fila. Reduzir o tempo em fila das
tarefas € a principal proposta do método Kanban. Esse método, derivado do Lean
para o gerenciamento de producédo de bens intangiveis, como software, apresenta o
guadro de atividades (kanban Board) como sendo a principal ferramenta para se
conseguir visualizar o fluxo de trabalho de uma determinada organizac&o. (Anderson,
2010) sugere que este, em tempo, é o primeiro dos cinco elementos de uma
implantagdo bem-sucedida do método.

O kanban board expde o fluxo de trabalho o que permite a identificacdo de
gargalos no processo. Assim, é possivel estabelecer limites neste fluxo, permitindo a
aceleracdo das entregas, bem como a reducdo dos riscos técnicos e de negdécios
(Middleton & Joyce, 2012). Devido a diversos fatores como a diversidade de
localizacéo fisica dos membros da equipe e a dificuldade de elaboracdo de métricas
utilizando material ndo digitalizado, algumas empresas apresentaram ferramentas
para auxiliar na digitalizacdo do quadro (DQ) de atividades, tais como LeanKit e Jira.

Uma das caracteristicas do Kanban é a sua inicial adesdo ao processo de

trabalho que requer poucas mudancas (Nevenka & Saso, 2015). A DQ pode enrijecer
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um pouco esta adesdo devido a restricdes inerentes as ferramentas escolhidas,
algumas das quais est#o listadas no APENDICE A.

O Método Kanban, aplicado ao desenvolvimento de software, tem evoluido
bastante entre as empresas e muitos de seus conceitos estdo sendo testados
empiricamente. Os resultados destas experiéncias estao orientando a evolugdo do
método. O presente trabalho propde analisar dados de dois anos de acompanhamento
de métricas de Kanban, em uma empresa de desenvolvimento de software que utilizou
guadro digital durante todo o periodo. Os dados extraidos da ferramenta de
acompanhamento digital foram cruzados com os dados da ferramenta de
versionamento de cédigo.

A técnica do erro quadratico médio foi utilizada para avaliar se os dados
informados no quadro digital representavam o trabalho gerado efetivamente,
permitindo que fosse inferido o nivel de confianca das informacdes extraidas da
ferramenta. Contudo, n&o foi encontrado na literatura nenhum estudo de caso que
evidencie se o uso de quadro digital de kanban reflete, para os gestores, o que de fato

acontece no dia a dia do desenvolvimento.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo analisar o método Kanban e, mais
detalhadamente, o uso de quadro digital para acompanhamento do desenvolvimento
de software e mostrar se pode haver divergéncias entre o que € falado nas reuniées
diarias e o que é de fato executado na criagdo do software. A digitalizacao e utilizacao
do quadro é um primeiro passo para melhorar este vinculo, permitindo também
viabilizar a geracdo automatica de métricas para tomada de decisdes.

No método Kanban tradicional, o desenvolvedor é responsavel por registrar ou
atualizar, no quadro fisico, o inicio, revisdo ou conclusédo de uma atividade por meio
da mudanca de sua posicdo. Como h& reunides diarias de acompanhamento e
atualizacao do quadro, € normal que haja, no maximo, até um dia de defasagem entre
a movimentacao das tarefas e os indicadores de versionamento de codigo.

Com a utilizacdo de um quadro digital, as movimentacdes séo registradas e
salvas de forma permanente em banco de dados, criando-se assim um indicador

adicional. Este trabalho visa analisar a defasagem entre estes dois indicadores. Se
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houver discrepancia entre eles, pode haver, portanto, indicio de que o quadro e as
métricas possam ndo estar refletindo a realidade da equipe de desenvolvimento, o
gque pode gerar relatérios gerenciais equivocados e criar dificuldades no
acompanhamento das atividades.

Ainda, outro objetivo desta dissertacdo € o de abrir caminho para uma sélida
integracdo entre o sistema de versionamento de cédigo e o quadro digital de
acompanhamento de atividades de modo que o quadro se torne uma consequéncia
das acdes executadas em cddigo. Busca-se, assim, mitigar a eventual discrepancia
entre os indicadores e permitir que o quadro reflita, de fato, o que esta sendo feito e

guando.

1.3 Justificativa

A baixissima eficiéncia do fluxo no desenvolvimento de software € um problema
gerencial que atinge muitas empresas, conforme sinaliza (Vacanti, 2015), ensejando
técnicas de desenvolvimento ageis que possibilitem mitigar este problema. O método
Kanban se apresenta, neste contexto, como uma destas técnicas, valendo-se de um
quadro de controle de atividades para tornar evidente onde estdo os gargalos no
processo de desenvolvimento. Se as informacfes desse quadro nao forem
verossimeis, a aplicacdo do método fica comprometida, pois as métricas ficam
distorcidas, conduzindo desenvolvedores e gestores a tomada de decisdes
equivocadas.

Como parte do método, reunibes diarias sao realizadas para, entre outras
acOes, se atualizar o quadro e evitar discrepancias. Por se tratar, geralmente, de um
quadro fisico em lousa ou quadro branco com adesivos identificados, pode-se prever

a existéncia de alguns riscos, que evidenciam fragilidades no controle das atividades:

a) Possivel falha na fixacdo do adesivo correspondente a uma atividade,
causando queda e possivel desvio em seu rastreamento;

b) Perda do adesivo por manutencéo/limpeza por parte de terceiros;

c) Falha na movimentacdo do adesivo, ocasionada por eventual distragao
dos participantes na reunido, ou mesmo por falta ou auséncia de um ou

mais responsaveis pela atividade no momento da reunido;
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d) Cancelamento da reunido de atualizagdo das atividades no quadro por

motivos diversos.

Tais riscos podem ser mitigados com a proposta da digitalizacdo do quadro,
melhorando a experiéncia da gestdo do Kanban na busca pela melhoria da eficiéncia

do fluxo de desenvolvimento de software.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em oito capitulos, incluindo este, de carater
preliminar e introdutdrio.

O Capitulo 2 aborda o método cientifico utilizado, as hipéteses de pesquisa
consideradas e que métodos foram utilizados para se chegar as conclusdes.

O Capitulo 3 apresenta alguns dos métodos ageis mais utilizados na industria.

O Capitulo 4 detalha os principais estudos relacionados aos métodos Kanban,
também, apresenta o estado da arte de sua utilizacao.

O Capitulo 5 versa sobre os detalhes de implementagdo do método Kanban,
suas formas de aplicagéo e suas principais caracteristicas.

O Capitulo 6 apresenta um estudo de caso utilizando o quadro digital de
kanban.

O Capitulo 7 apresenta os resultados deste trabalho e possiveis trabalhos

futuros.
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2 Metodologia

Escolher uma metodologia para pesquisa em desenvolvimento de software nao
€ uma tarefa simples. Os métodos empiricos, a postura filoséfica e o problema de
pesquisa influem muito na decisdo da metodologia e ndo h&d uma receita pronta para
a escolha (Easterbrook, Singer, Storey, & Damian, 2008).

Devido a importancia das atividades humanas no desenvolvimento de software,
muitos métodos de pesquisa apropriados a Engenharia de Software sao oriundos de
disciplinas que estudam o comportamento humano, seja no nivel pessoal, ou no nivel
de equipes e organizacional. Assim, é prudente considerar a postura filoso6fica do
pesquisador e o problema de pesquisa para se escolher um método apropriado, bem
como para entender suas limitacbes e endereca-los durante o desenvolvimento

(Easterbrook, Singer, Storey, & Damian, 2008).

2.1 Métodos empiricos de pesquisa

Os mais relevantes métodos empiricos de pesquisa em Engenharia de

Software, ainda segundo (Easterbrook, Singer, Storey, & Damian, 2008) , sao:

a) Experimentos controlados (Controlled experiments): uma investigacao
sobre uma hipétese testavel, em que uma ou mais variaveis
independentes sdo manipuladas e tem seus efeitos medidos em uma ou
mais variaveis dependentes.

b) Estudo de caso (Case Studies): um método empirico que investiga um
fendbmeno em seu contexto real de execuc¢do. Estudos exploratorios sao
usados para uma investigacdo inicial da qual derivam hipGteses e
possiveis construcdes teodricas. Estudos confirmatérios também sao
realizados para testa-las.

c) Pesquisa de opinido (Survey research): usada para identificar
caracteristicas de uma populacao de individuos, estando associada ao
uso de questionarios para levantamento de dados.

d) Pesquisa etnografica (Ethnographies): é a forma de pesquisa focada na

sociologia de significado, por meio de observacéo de campo. O objetivo
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€ estudar uma comunidade de individuos para entender como seus
membros entendem a sua propria interacdo social. No contexto de
desenvolvimento de software, esta técnica pode ser usada para
entender como a cultura de uma empresa é construida para auxiliar no
desempenho técnico da equipe como um todo.

Pesquisa de acado (Action Research): contexto em que os pesquisadores
tentam resolver um problema do mundo real enquanto,

simultaneamente, estudam a experiéncia de resolver o problema.

2.2 Posturas filosé6ficas

Sobre as posturas filoséficas, tem-se: (Easterbrook, Singer, Storey, & Damian,

2008)

a)

b)

d)

Positivismo: todo conhecimento precisa estar baseado em uma
inferéncia l6gica de um conjunto de fatos observaveis.

Construtivismo: o conhecimento cientifico esta associado ao seu
contexto humano de interpretacdo. Teorias propostas devem estar
sempre associadas ao contexto aos quais foram elaboradas.

Criticos teoricos: julgam o conhecimento cientifico baseado na
possibilidade deste conhecimento libertar as pessoas de um
pensamento restritivo. Entendem a pesquisa como um ato politico
porque julgam que o conhecimento empodera diferentes grupos na
sociedade. No contexto de engenharia de software, incluem-se
pesquisas que buscam desafiar as percepgbes sobre as praticas
existentes. Geralmente, utilizam-se de casos de uso para dar atencéo a
coisas que necessitam ser mudadas.

Pragmatismo: consideram que todo conhecimento é incompleto e
aproximado, seu valor depende dos métodos utilizados na sua obtencao.
O conhecimento é tdo bom quanto a sua utilidade em resolver problemas
reais. Pragméticos valorizam mais o conhecimento pratico ao
conhecimento tedrico e sao favoraveis ao uso misto de metodologias de

pesquisa.
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2.3 Questao de pesquisa

Quadros fisicos de controle de atividade sdo instrumentos pelos quais 0 método
Kanban é caracterizado no contexto de sua aplicacdo (Anderson, 2010). Os quadros
virtuais de Kanban agilizam a extracdo de métricas que sdo fundamentais para a
melhoria continua, devido a possibilidade de se compartilhar informacdes
estruturadas digitalmente com diversas ferramentas. Isto posto, traz-se a indagagao:
guadros virtuais de Kanban podem ser utilizados no lugar de quadros fisicos,
possibilitando 0 acompanhamento das atividades de desenvolvimento, sem prejudicar
a eficacia das reunides diarias e a gestdo? Em suma, quanto o uso do quadro digital
de Kanban pode afetar o acompanhamento das atividades de desenvolvimento de
software?

Se aresposta para esta pergunta for positiva, pode-se entender que a migragao
para o uso do quadro digital do Kanban é, de fato, a evolucéo da aplicacdo do método,
abrindo espaco para novas discussfes sobre os beneficios da digitalizacdo. Tais
discussBes podem trazer a baila tépicos como a extracdo automatizada de métricas e
a configuracdo do vinculo do quadro digital com o software de controle de versao.

Outra questdo de pesquisa (QP) € como o quadro digital pode ser usado,
consolidando, assim, duas questdes a serem discorridas neste trabalho:

QP1: Como o quadro digital Kanban pode ser usado para 0 acompanhamento
de atividades?

QP2: O uso do quadro digital afeta o acompanhamento do andamento das

atividades?

2.4 Proposta de metodologia

Considerando uma postura pragmatica, para responder as questbes de

pesquisa supracitadas propde-se a seguinte metodologia:

a) Revisao bibliografica para, primeiramente, levantar o estado da arte dos
métodos ageis, das aplicagbes do método Kanban no desenvolvimento

de software e, ainda, verificar a eventual utilizacdo de quadro digital de
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acompanhamento de atividades em outras industrias e identificar
possiveis estudos similares;

b) Acompanhamento de um projeto de desenvolvimento de software que
utilizou a digitalizagao do quadro kanban;

c) Discusséao dos resultados;

d) Propor trabalhos futuros.

2.5 Método para andlise dos insumos coletados no Estudo de caso

O Estudo de caso consistiu no acompanhamento, por dois anos, de um projeto
ainda em execucdo, ha mais de quatro anos, por uma equipe de aproximadamente 20
pessoas, cujo objetivo foi a migracdo de software utilizando o quadro digital de
acompanhamento (Jira Kanban Board) para o planejamento das atividades. Também
foi utilizado um software de controle de versao de codigo fonte (Git - Bitbucket).

Assim, foi utilizada a técnica do erro quadratico médio para verificar se o fluxo
das atividades registradas no quadro digital de acompanhamento de atividades
(Kanban Board) reflete de maneira efetiva o fluxo de desenvolvimento registrado no
software de controle de versao.

Se os valores forem baixos, pode-se inferir que ndo houve negligéncia na
atualizacdo do quadro e concluir, portanto, que n&o houve prejuizos ao
acompanhamento do projeto por parte dos gestores. As pequenas discrepancias que
forem, eventualmente, encontradas, mostrardo se h& espaco para melhorar o
processo, vinculando, talvez, o andamento do quadro ao software de controle de

versao através de ferramentas a serem pesquisadas.
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3 Métodos Ageis

A industria de software, desenvolvida ao longo de véarias décadas com diversos
métodos e abordagens distintos para atender a competitividade do mercado e a
satisfacao dos clientes, sempre sofreu com a dindmica das mudancgas de mercado e
das necessidades dos clientes (Salma & Gémez, 2021).

Tais mudancas acarretam problemas e conflitos nos planos e contratos de
desenvolvimento que precisam ser constantemente atualizados e criam insatisfacoes
tanto por parte dos clientes quanto por parte dos desenvolvedores.

Diversas metodologias vém sendo propostas desde a publicagdo do manifesto
agil prometendo maior foco em individuos e interacdes, software funcionando e
colaboracédo dos clientes em detrimento de contratos, planos e ferramentas. Porém,
h& muitas variacbes de processos, papéis e nhomenclaturas entre estas propostas.
Para uma metodologia ser considerada agil, ela precisa: 1. Ter entregas incrementais;
2. Promover colaboracao entre clientes e desenvolvedores em estreita e constante
comunicacao; 3. Ser simples de implementar, aprender, modificar e documentar; 4.
Ser capaz de absorver mudancas de ultima hora (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, &
Warsta, 2002).

A agilidade refere-se a responder rapidamente a mudangas, Sseu
reconhecimento de pessoas como 0s principais impulsionadores do sucesso do
projeto, juntamente com um foco intenso na eficacia e manobrabilidade (Highsmith &
Cockburn, 2001).

Neste contexto, apresentam-se dois métodos ageis, Scrum e Extreme
Programming, como base de comparacdo com o método Kanban que €& mais

detalhadamente apresentado.

3.1 Scrum

O Scrum € um framework baseado no empirismo e Lean Thinking, que ajuda
pessoas, times e organizacdes a gerar valor por meio de solu¢cdes adaptativas para
problemas complexos. Fundamenta-se em 3 pilares empiricos: a transparéncia: que
diz que o trabalho deve ser visivel tanto para quem executa quanto para quem recebe,

a inspecao: que verifica se os artefatos e o progresso em direcdo as metas estéo
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sendo cumpridos através de cinco tipos de eventos e a adaptagdo que é a atuacdo do
time para corrigir um eventual desvio detectado durante uma inspecédo (Schwaber &
Sutherland, 2020).

3.1.1 Papéis

Héa apenas 3 papéis no Scrum: o Product Owner, o Time de desenvolvimento
e 0 ScrumMaster. Toda responsabilidade do projeto é dividida nestes trés papéis. O
Product Owner é responsavel por definir e quebrar o escopo de trabalho em atividades
gue devem ser elencadas em uma lista priorizada chamada de backlog e que contém
0s requisitos do projeto escrito na forma de estorias de usuéario. O time de
desenvolvimento é responsavel por desenvolver as funcionalidades. O ScrumMaster
tem a funcao de ensinar as praticas do Scrum e garantir que os eventos do Scrum

acontecam (Schwaber, 2004).

3.1.2 Eventos ou cerimodnias

O Scrum possui 5 eventos principais. A Sprint, o Sprint Planning, o Daily Scrum,

0 Sprint Review e o0 Sprint Retrospective (Schwaber & Sutherland, 2020).

3.1.3 Processo

O processo do Scrum inclui 3 fases: “pre-game” (pré jogo), “development” (fase

de desenvolvimento) e “post-game” (pds jogo) descritos na Figura 1.

Figura 1 Processo do Scrum
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Fonte: adaptado de (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002)

A sprint é o principal evento do Scrum. Durante o processo de
desenvolvimento, as sprints ocorrem uma ap0s a outra em periodos de uma a quatro
semanas. E, portanto, dentro das Sprints que os demais eventos do Scrum acontecem
(Schwaber & Sutherland, 2020).

No inicio de cada sprint, o Product Owner se reune com o0 time de
desenvolvimento para determinar o conjunto de tarefas que seréo executadas a partir
da lista de estorias de usuario do backlog. Eles priorizam as estérias que serao
executadas conforme entendem o que € possivel realizar dentro do periodo da sprint
e as quebram em tarefas menores documentando tudo no Sprint Backlog
(Wangenheim, Savi, & Borgatto, 2013).

O Sprint Backlog é um plano feito por e para os desenvolvedores que contém
a meta da sprint, o conjunto de itens do Product Backlog selecionados para a sprint
atual e o plano de acao para a entrega (Schwaber & Sutherland, 2020).

Durante a execucao da sprint, 0s membros do time executam reunides diarias
(Daily Scrum) para monitorar o progresso e controlar o projeto. Durante a reuniéo,
cada membro responde a 3 questdes: O que fez ontem, o que pretende fazer hoje e
0 que, eventualmente, possa estar impedindo o seu trabalho a fim de cumprir o

objetivo da sprint e do projeto (Wangenheim, Savi, & Borgatto, 2013).
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Ao final de cada sprint, o time demonstra os resultados para o Product Owner
e demais interessados em uma reunido chamada Sprint Review. Com base nestas
informacdes o progresso € discutido e o Product Backlog pode ser ajustado para
atender a eventuais novas oportunidades (Schwaber & Sutherland, 2020).

A sprint é finalizada com a reunido de retrospectiva (Sprint Retrospective) em
gue os pontos fortes e fracos no que diz respeito ao processo de Scrum que foram
observados durante a sprint sao identificados e sugestdes para melhoria continua séo

propostas (Wangenheim, Savi, & Borgatto, 2013).

3.2 Extreme programming method (XP)

Extreme programming, ou, simplesmente, XP, tem suas origens no final dos
anos 90 quando Kent Beck publica seu livro que apresentou esta nova metodologia
para desenvolver softwares orientados a objetos em ambientes com frequente
mudancas de requisitos (Beck & Andres, 2004). De maneira resumida, trata-se de
uma integracao de praticas de engenharia de software ja conhecidas a época que
tenta reduzir o custo das mudancas de requisitos substituindo o longo ciclo de
desenvolvimento por varios pequenos ciclos para alcancar a satisfacdo do cliente
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).

3.2.1 Papéis

Héa sete papéis previsto no XP. O programador, que escreve o cédigo e 0s
testes e 0s mantém o mais proximo possivel do que foi definido, o cliente, que escreve
as estorias e testes funcionais, o testador que ajuda o cliente e executa os testes
funcionais, o rastreador que verifica se os esfor¢cos estimados foram adequados para
futuras estimativas, o técnico que € o responsavel pela implementacdo e manutencao
do processo XP como um todo, o consultor que € alguém externo para auxiliar a
resolver problemas técnicos e o gerente que toma as decisdes (Abrahamsson, Salo,
Ronkainen, & Warsta, 2002).

Em que pese esta disposicdo de papéis, a metodologia encoraja que as

pessoas procurem participar das funcbes que puderem contribuir da melhor forma.
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Por exemplo, um gerente de projeto pode dar conselhos e proposi¢cbes sobre a

arquitetura de um componente, assim por diante (Beck & Andres, 2004).

3.2.2 Valores, principios e préticas

O método XP consiste em agrupar um conjunto de valores e principios ja
conhecidos no contexto de engenharia de software que levam a prescricdo de um
conjunto de praticas, listadas a seguir, cuja adocdo deve ser feita de maneira
preferencialmente gradual (Beck & Andres, 2004).

Planejamento do jogo: A equipe de desenvolvimento se reine com o cliente e
estimam os esforcos de cada tarefa e, considerando o tempo das entregas, o cliente
prioriza as demandas.

Pequenas e curtas entregas: Ciclos de entregas reduzidos, geralmente
algumas semanas, para que o cliente consiga ver o progresso.

Metaforas: A equipe usa metaforas ou analogias para criar uma estoria
compartilhada com o cliente durante todo o ciclo de desenvolvimento sobre como o
sistema deve funcionar.

Design simples: A solucdo deve ser mantida o mais simples possivel e fazendo
estritamente o necessario. Qualquer codigo extra que seja identificado deve ser
imediatamente removido.

Testes de unidade: Os testes devem ser escritos antes do codigo de modo que
eles deixem de falhar quando a implementacao da funcionalidade esteja concluida.

Refatoracdo: Os desenvolvedores melhoram a estrutura do codigo (removendo
duplicidades e melhorando a comunica¢ao) regularmente para torna-lo mais facil de
manter e expandir.

Programacdo em pares: Duas pessoas trabalham juntas em um mesmo
computador para escrever codigo, revisar e corrigir erros.

Propriedade do cddigo e responsabilidade compartilhada: Qualquer pessoa
pode mudar qualquer parte do cédigo a qualquer momento.

Integracdo continua: Todo novo pedaco de cédigo é adicionado a base de
maneira automatizada assim que € submetido a esteira de testes existentes e passa

COm Sucesso por ela.
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Semana de 40 horas: O Maximo de 40 horas semanais deve ser respeitado.
Duas semanas seguidas com horas-extras registradas devem ser tratadas como um
problema a ser resolvido.

Cliente presente: O cliente ou um representante precisa estar presente e
disponivel o tempo todo para atender a equipe de desenvolvimento (Abrahamsson,
Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).

3.2.3 Processo

O ciclo de vida do projeto de desenvolvimento de software dentro do contexto
da metodologia XP, conforme exibido na Figura 2, consiste nas seguintes fases:
exploracdo de negocios, planejamento, iteragcbes para entregas, producdao,

manutencao e morte (Alsaqqa, Sawalha, & Abdel-Nabi, 2020).

3.2.3.1 Fase de exploracao

Com duracgéo entre algumas semanas até poucos meses, a fase de exploragcéo
consiste em construir um protétipo simples para testar possiveis arquiteturas e
tecnologias. Aléem disso, com envolvimento do cliente, introduzir o time ao que sera
construido e também aos recursos e tecnologias que serdo utilizados no projeto.
Nesta fase, o cliente estabelece os requisitos para a primeira entrega do sistema
(Alsagga, Sawalha, & Abdel-Nabi, 2020), (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta,
2002).

3.2.3.2 Fase de planejamento

Prevista para durar cerca de dois dias, a fase de planejamento consiste estimar
os esfor¢cos das estérias que serdo executadas e prioriza-las para a criagdo da
primeira pequena entrega que, em geral, deve acontecer em até 2 meses
(Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).
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3.2.3.3 Fase de iteracdes para entregas

Como o proprio nome ja sugere, esta fase consiste em diversas etapas de
pequenas entregas em que cada uma delas é feita com as praticas supracitadas de
programagao em pares, testes de unidade e refatoracdo. A primeira iteracdo deve
entregar uma visdo geral de arquitetura através da escolha de estorias apropriadas.
A Ultima iteracdo sera a que entregara o sistema pronto para producéo. Ao final de
cada iteracdo os testes funcionais sdo executados garantindo estabilidade e
adequacdao aos requisitos do cliente (Alsagga, Sawalha, & Abdel-Nabi, 2020).

Um ponto importante a ser ressaltado € que, apesar do método prever
pequenos ciclos de entrega, caso uma estéria esteja demorando demais para ser
desenvolvida, o escopo da iteracdo é reduzido para evitar reducdo de qualidade.
Sacrificar a qualidade néo € efetivo para se controlar entregas. Reduzir a qualidade
irA criar software com mais problemas e irda aumentar os prazos no futuro (Beck &
Andres, 2004).

3.2.3.4 Fase de producéo

Antes da entrega em producdo, mais testes devem ser desenvolvidos e
executados para mitigar eventuais desalinhamentos e falhas. Os testes também
precisam validar a performance do sistema. Apés a primeira entrega em producao, as
entregas subsequentes que irdo adicionar novas funcionalidades ndo devem impedir

gue o sistema continue operando (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002).

3.2.3.5 Fase de manutencéo

Apos a primeira entrega em producdo, pode ser necessario adicionar mais
pessoas a equipe para garantir a mesma taxa de entrega dado que, a partir deste
momento, novas demandas de manutencdo podem surgir além da previsdo de uma
nova demanda ligada ao atendimento de suporte ao cliente (Alsaqga, Sawalha, &
Abdel-Nabi, 2020).
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3.2.3.6 Fase de morte

Ocorre quando o cliente ndo tem mais estérias para apresentar, a
documentacédo pode ser finalizada e ndo ha mais mudancgas arquiteturais, de design
ou mesmo em codigo. Este estagio também é previsto se o sistema ndo estiver mais
entregando 0 que se espera, se estiver obsoleto ou se 0s incrementos em
desenvolvimento estdo muito custosos (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta,
2002).

Figura 2: Ciclo de vida do XP
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Fonte: adaptado de (Abrahamsson, Salo, Ronkainen, & Warsta, 2002)
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4 Kanban —estado de arte

O método Kanban, devido as suas caracteristicas, pode ser aplicado a
guaisquer processos que envolvam cadeia de valor. Assim, seu uso tem sido
observado em diferentes industrias como: Aeronautica, Saude, Téxtil, Recursos
Humanos e Software (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018).

Apesar de sua larga aplicabilidade, os estudos selecionados para consulta sdo

aqueles em que o Kanban é aplicado ao desenvolvimento de software.

4.1 Evolucéo das pesquisas sobre o método Kanban

Em 2013, uma revisédo de literatura feita sobre o método Kanban (Tabela 1) no
desenvolvimento de software mostrou que as publicacbes sobre o tema estavam
crescendo. Os estudos se classificavam em: relatérios de experiéncias (47%), estudos
qualitativos (32%), estudos de simulagdo (10%) e estudos quantitativos (11%). Ou
seja, as publicacdes sobre Kanban, em sua maioria, sdo resultados de estudos
empiricos. Estes estudos foram filtrados de um total de 1828 artigos encontrados com
a combinacdo da palavra Kanban com junto as expressdes software engineering;
software development; challenges; software industry e software design, nas fontes
ACM Digital Library; ABI/Inform (ProQuest); Science Direct (Elsevier); Springer Link
(LNCS); Web of Science (ISl) e IEEE Xplore — IEEE/IEEE Eletronic Library, apés uma
sequéncia de trés filtragens sendo a primeira pelo titulo, que filtrou 492 artigos, a
segunda pelo titulo, resumo e palavras-chaves, que filtrou 79 e, a terceira pela
relevancia dos trabalhos, resultados encontrados, justificativas e aplicabilidade
(Ahmad, Markkula, & Oivo, 2013).

Tabela 1 - Principais publica¢bes anuais

Ano 2000-07 2008 2009 2010 2011 Total
Artigos - 1 2 6 10 19
Porcentagem - 50 10% 32% 53% 100%

Fonte: (Ahmad, Markkula, & Oivo, 2013)
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Em 2018, um novo estudo exploratoério sobre as pesquisas em Kanban (Figura

3) identificou 23 estudos primarios distribuidos na seguinte forma:

Figura 3 - Estudos sobre Kanban publicados por ano

Publicacdo por ano

4
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
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Fonte: (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018).

Nesses novos resultados, estéo listados apenas 0s principais artigos que foram
classificados como foco de seu estudo. Tais artigos evidenciam os beneficios do
Kanban em diversos aspectos. Dos 23 artigos, 8 foram publicados em Periédicos e 15
em conferéncias. Desses, (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018) extraem algumas
conclusdes acerca dos desafios e beneficios do método.

4.2 Desafios apontados para implementacdo do método Kanban

Alguns estudos evidenciaram dificuldades na implementacdo do Kanban, dentre
as quais (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018) salientam:

a) Configuracdo e manutencdo do Kanban;

b) Gestores néo preparados para um novo método;

c) Pobre entendimento dos conceitos e praticas do Kanban;
d) Gestao da comunicagao entre o time e o cliente;

e) Mudanca da cultura organizacional;

f) Falta de suporte as praticas que envolvem o Kanban;

g) Falta de treinamento;

h) Pobre conhecimento da gestao.
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Os itens a, b, c e h podem ser sanados com ministracdo de treinamentos e
indicam falta de planejamento no processo de implantacéo, pois o treinamento € base
fundamental de qualguer mudanca.

A escassez de treinamento (item g) € decorrente do estdgio do método que
ainda estad em processo de amadurecimento. A Lean Kanban University possui uma
agenda regular de treinamentos que contam com empresas certificadas em varios
paises. Conforme o método amadurece e novas pessoas sao treinadas, este
problema tende a se reduzir e, consequentemente, os problemas a, b, c e h. O uso
de jogos também é Util a aprendizagem do método, porém, ainda ndo ha evidéncias
de que esta abordagem € melhor em relacdo a métodos tradicionais de ensino
(Heikkila, Paasivaara, & Lassenius, 2016).

O item d é o maior desafio do Kanban e, conforme exposto na descricdo do
método, o principal fator de sucesso é a comunicagédo e o alinhamento com o cliente.
Na proposta de (Anderson, 2010), ha maneiras de se tratar com o cliente 0 modo de
trabalho. Se o cliente ndo concordar, ndo ha como se conseguir uma implantacao
totalmente bem-sucedida. Este € um tipo de problema que precisa ser mitigado por
meio de muitas conversas, reunides e experimentacdes junto aos clientes.

O item e também é um fator importante, entretanto, conforme descrito, o
Kanban ndo imp&e muitas mudancas no processo de trabalho do dia a dia, se
comparado, por exemplo, ao Scrum. O intuito de comecar a mapear o fluxo de trabalho
pode dar uma errbnea ideia de que se pretende identificar “culpados”. Este, porém,
ndo € o objetivo do método, ponto que deve ser muito bem esclarecido para se
conseguir o alinhamento da equipe. Equipes ineficientes também podem ter
problemas com o método, uma vez que as ineficiéncias sdo expostas, assim como

todos os gargalos.

4.3 Beneficios do método Kanban

Os beneficios do método Kanban s&o muitos. Conforme mostrado na Tabela 2
(Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018) enumeram-nos da seguinte maneira,
inclusive citando o nimero de artigos que abordam cada item, considerando que cada

artigo pode mencionar mais de um beneficio:

Tabela 2 - Beneficios do método Kanban
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Beneficio apontado NUumero de artigos
a. Melhoria da visibilidade e da transparéncia 16 artigos
b. Melhor controle das atividades dos projetos 12 artigos
c. ldentificacdo de impedimentos no fluxo 10 artigos
d. Melhoria no processo de trabalho 7 artigos
e. Reducao do tempo de entrega 5 artigos
f. Melhoria na priorizacédo de tarefas 4 artigos
g. Reducdo de defeitos e bugs 4 artigos
h. Aumento da qualidade 4 artigos
i. Método leve e intuitivo 4 artigos
j.  Melhoria na colaboracdo e comunicacao 7 artigos
k. Melhoria na motivacéo do time 6 artigos
I. Coeséo e formacao do time 5 artigos
m. Aumento da satisfacdo do cliente 6 artigos
n. Cultura de aprendizado continuo 5 artigos
0. Alinhamento estratégico 3 artigos

Fonte: Elaborado pelo autor

A reducéao de defeitos e bugs esta intimamente ligada a melhoria de qualidade.
Entdo, por mais especificos que sejam os feedbacks, é possivel unificar os itens g e
h em apenas um item sobre Melhoria da Qualidade, com citacbes em seis artigos,
dado que Middleton é citado nos dois itens (Ahmad, Liukkunen, & Markkula, 2014);
(Al-Baik & Miler, 2015); (Ikonen, Pirinen, Fagerholm, Kettunen, & Abrahamsson,
2011); (Mahni¢, 2015); (Middleton & Joyce, 2012); (Sjgberg, Johnsen, & Solberg,
2012). Todos estes trabalhos apontaram que o Kanban permitiu, de certa forma,
promover melhoria na qualidade.

Ositensde aad, f,ial, n e o sdo os beneficios do método que levam ao
resultado do aumento da qualidade (itens g e h) citados nos trabalhos acima. Os itens
e, g e h levam ao m que é a percepcao do trabalho pelo maior interessado. Estas
inducdes ficam mais evidentes com o entendimento do método e a verificagdo dos
demais estudos de casos.

Em industrias de manufatura, em que o Kanban tem sido aplicado ha vérias

décadas (lkonen, Pirinen, Fagerholm, Kettunen, & Abrahamsson, 2011), tem se
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observado uma decorrente facilitagdo da aplicagdo dos principios do Lean, de forma
simples e efetiva. A combinacdo da simplicidade do Kanban com as capacidades
tecnoldgicas de um quadro digital facilita a automacdo de processos, melhora

visibilidade e permite a medicao de performance em tempo real (Wan & Chen, 2008).

4.4 Estudos experimentais sobre o método

Ainda na mesma pesquisa, (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018)

enumeram 23 relatorios de estudos de casos envolvendo o uso do Kanban.

4.4.1 Desafios do Kanban segundo os estudos de casos

Os estudos experimentais apontaram 0s seguintes desafios na utilizacédo do
método Kanban:

a) Falta de boas-praticas (guidelines) e entendimento do método e sua
implementacéo;

b) Avaliar o desempenho usando métricas;

c) Motivar o time para adotar novas praticas;

d) Troca de tarefas e fluxo de trabalho imprevisivel,

e) Kanban requer integracdo com técnicas ageis existentes, o que pode ser
complicado, caro e demorado;

f) Mudanca da cultura da organizagao;

g) Falta de habilidades especializadas e treinamento;

h) Implementacédo do Kanban requer profundo entendimento do Lean.

Os itens a, b, e, g e h podem ser tratados com treinamento apropriado. O item
h pode ser considerado como uma derivagao do item g, dado que treinamentos séo,
de fato, necessarios. Contudo, os principios do Lean, sdo melhor aprendidos através
de sua pratica e o Kanban provou ser um meétodo eficaz para ensinar estes principios
(Shinkle, 2009). O dia a dia da utilizagéo do Kanban n&o requer nenhum conhecimento
complexo para ser adquirido pelos desenvolvedores. Contudo, 0 gestor precisara

estudar alguns conceitos, caso os desconhega, como, por exemplo, extracao e anélise
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de métricas que irdo auxilid-lo nas tomadas de decisdes. E neste ponto que se
observa um dos grandes beneficios do método (Hammarberg & Sundén, 2014).

A previsibilidade, apontada no item d como desafio, em alguns estudos, tende
a ser decorrente da falta de treinamento do gestor, pois as métricas de algumas
semanas de utilizagdo podem, efetivamente, mostrar como é a taxa de entrega da
equipe e, assim, tornar as entregas previsiveis. Figura 4 mostra um exemplo de como
uma meétrica bem estruturada permite dar previsibilidade a um projeto:

O eixo vertical representa 0 nimero de horas que uma tarefa demorou para ser
concluida. No eixo horizontal, a data de inicio da atividade. Quanto mais alto o ponto
no grafico, mais tempo a tarefa demorou para ser entregue. De imediato, pode-se
observar que nenhuma tarefa demorou mais que 140 horas e que a maioria demorou
até 30 horas aproximadamente. De modo mais preciso, pode-se tracar retas
horizontais com os percentis de tempo de conclusdo. Estes percentis mostram o
histérico de entregas. Ao tragcarmos uma linha horizontal de modo que 95% dos pontos
estejam abaixo desta linha, determina-se o percentil 95%. Ou seja, 0 tempo em que

95% das tarefas foram concluidas.

Figura 4 - Exemplo de métrica: Cycle Time Scatterplot

Cycle Time Scatterplot
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Fonte: (Siderovza, 2018)
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A partir da andlise do gréfico é possivel prever, com 95% de confianca, que é
possivel entregar eventuais tarefas futuras similares dentro de até 80 horas. Este tipo
de estimativa s6 é possivel quando as mesmas condicdes de projeto continuem
vigorando: uma alteracao na quantidade de membros da equipe, por exemplo, afetaria
os resultados futuros e invalidaria as previsoes.

Os itens ¢ e f fazem parte dos desafios de qualguer mudanca e de
implementacéo de qualquer tipo de metodologia, seja Scrum, Extreme Programming
(XP) ou, até mesmo, Rational Unified Process (RUP). Destas citadas, o Kanban é a
gue menos impacta no dia a dia dos desenvolvedores pois, devido ao método de
implementacdo (STATIK, mostrado adiante) é possivel iniciar com apenas uma
mudanca, ou seja, a atualizacdo diaria de um quadro de atividades em uma reunido
de 15 minutos. N@o é necessario criar escopos, fazer reunides de replanejamento,
programacao em pares, nem nenhuma outra rotina diferente do que j& esteja adotado

na organizacéao.

4.4.2 Beneficios do Kanban segundo os estudos de casos

Os mesmos estudos, elencam os seguintes beneficios:

a) Facilita a visibilidade e o suporte ao processo de tomada de decisao;

b) Desenvolve estratégias de melhorias continuas e aprimora o fluxo de
trabalho;

¢) Promove melhor entendimento do processo de desenvolvimento como um
todo;

d) Melhora a previsibilidade da entrega do produto e permite uma melhor
estimativa do trabalho;

e) Reducao do tempo dos ciclos de trabalho e dos tempos de cada tarefa (lead
time);

f) Melhora o balanceamento do trabalho;

g) Garantia de melhoria das habilidades e a coeséo dos times;

h) Facilita a coordenacgé&o impondo uma auto-organizacao;

I) Dirige e facilita a gestdo da mudanca da organizacgao.
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E notavel o alinhamento dos resultados entre os trabalhos primarios
selecionados e os estudos experimentais. Pode-se destacar um dos estudos em que
(Santos, Beltrdo, de Souza, & Travassos, 2018) apontam que o Kanban tem como
principais beneficios, melhorar a visibilidade do trabalho, o controle das atividades e
tarefas do projeto, o fluxo de trabalho e o tempo de entrega (time-to-market). Como
principal desafio do método, o Kanban também visa melhorar a cultura da empresa.

N&o ha muitas discrepancias nas implementacdes. A falta de treinamento
adequado da gestéo e do time fica evidente quando ndo ha sucesso, fator agravado
pela escassez de profissionais no mercado. Trabalhos como o presente podem

auxiliar a mitigar um pouco este problema.

4.5 Principais conclusdes sobre o método Kanban

Com origem no conceito de gestdo de manufatura do Lean, o Kanban tem
obtido grande popularidade como método de desenvolvimento de software (Nevenka
& Saso, 2015). Cada projeto tem sua particularidade e todos os métodos ageis
possuem vantagens e desvantagens. O que distingue o Kanban, entretanto, das
demais metodologias ageis sdo as poucas mudancgas necessarias a serem aplicadas
no processo de desenvolvimento para sua implantacdo. O método também oferece
métricas para monitoramento e estudos com base em termos estocasticos. Prever o
processo de desenvolvimento aumenta a eficiéncia e a colaboracdo dentro do time
(Nevenka & Saso, 2015).

O Kanban também ajuda a identificar e a deixar claro quais séo as tarefas de
maior prioridade, o que permite que os gestores decidam o que deve ser feito e qual
a alocacao de recursos adequada (Ahmad, Kuvaja, Oivo, & Markkula, 2016). Melhora
a visibilidade do trabalho e o fluxo de desenvolvimento (Ahmad, Markkula, & Oivo,
2016), (Willeke, 2009) e reduz o estresse mental por meio da diminuicdo do nimero
de tarefas em execucdo ao mesmo tempo (work in progress — WIP, ou limitacdo do
trabalho em progresso). Com a reducédo do WIP, os times se concentram em poucas
tarefas que podem ser resolvidas mais facilmente (Ahmad, Markkula, & Oivo, 2016),
(Al-Baik & Miler, 2015), (Hiranabe, 2008), (Ahmad, Liukkunen, & Markkula, 2014),
(Ahmad, Markkula, & Oivo, 2013), (Anderson, 2010).
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Apesar das vantagens e beneficios reportados pelas pesquisas feitas, ha
discordancias e descrencas na inclusdo deste novo método no processo de gestao
diario. O envolvimento do Kanban no processo de desenvolvimento é novo e ainda ha
necessidade de entendimento mais profundo e mudangas no tradicionalismo para
uma adoc¢ao mais rapida (Nevenka & Saso, 2015).

Os pontos de atencdo que se pode elencar sdo a falta de treinamento
apropriado, o desafio da mudanca do mindset da gestdo e da cultura da organizacéao,
gue também sao desafios compartilhados por outras metodologias ageis, além da
dificuldade de se implementar o Kanban em certos cenarios em que hé falta de tempo
ou treinamentos adequados e trabalhos remotos (Ahmad, Markkula, & Oivo, 2016),
(Al-Baik & Miler, 2015), (Ahmad, Liukkunen, & Markkula, 2014), (Ahmad, Markkula, &
Oivo, 2013), (Rodriguez, Markkula, Oivo, & Turula, 2012). Apesar de todos os desafios
mencionados, o Kanban tem sido aplicado com sucesso em diversas empresas de
software (Seikola, Loisa, & Jagos, 2011), (Rutherford, Shannon, Judson, & Kidd,
2010), (Taipale, 2010) (Senapathi & Drury-Grogan, 2021), (Ahmad, Kuvaja, Oivo, &
Markkula, 2016).

4.5.1 Manutencao de software

O Kanban oferece diversos beneficios para o trabalho de manutencéo de
software, tais como trazer visibilidade e esses tipos de tarefas, proteger o time em
relacdo ao excesso de carga de trabalho, ajudar na priorizagéo, facilitar sincronia de
trabalho com outros times, favorecer a troca de pessoas entre times, melhorar a
comunicacao e promover a colaboracédo e o trabalho em equipe. Usando o Kanban,
as acOes do time enderecadas as tarefas de maior prioridade sdo espontaneas e a
limitagdo do WIP (carga de trabalho) aumenta a cadéncia de entrega e a eficiéncia.
(Ahmad, Kuvaja, Oivo, & Markkula, 2016).
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5 O método Kanban

Para explicar o método Kanban, deve-se levar em consideracao a sua origem,
bem como o contexto de sua criagdo, para que se possa defini-lo e descrever como

aplica-lo em cada contexto.

5.1 Origem

A palavra kanban é japonesa e significa “Signboard”, ou seja, cartdo ou quadro
contendo um texto de identificagcdo. Ja Kanban, com inicial maiuscula, refere-se a
definicdo do método conforme proposta por (Anderson, 2010) que aplica os conceitos
do Lean, criado por Taiichi Ohno, responsavel pelo Sistema Toyota de Producao
(TPS). Este sistema é baseado em dois conceitos, a saber automacao e producéo
just-in-time (JIT), cujo fundamento se encontra em obter (ou prover) 0S recursos
necessarios exatamente quando eles sdo demandados. Nesse sistema, (Ohno, 1988),
citado por (Anderson, 2010), utiliza o kanban como ferramenta para seu método que
revolucionou 0s meios de producao.

Apo6s a publicagao do livro “The Machine that Changed the World” (Womack,
Jones, & ROOS, 1990), o termo Lean é cunhado para desighar o pensamento deste
novo sistema de producéao, que (Wang, Conboy, & Cawley, 2012), bem como (Ahmad,

Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018) sinalizam ter como conceitos:

a) Valor: Valor conforme definido pelo cliente;

b) Cadeia de valor: O mapa que identifica cada etapa no processo e as
categoriza conforme o valor que ela adiciona;

c) Fluxo: Refere-se ao fluxo continuo da cadeia de valor no processo;

d) Puxar: Pedidos dos clientes puxam demandas por novos produtos,
garantindo que nada seja feito antes de ser necessario ou solicitado;

e) Perfeicdo: Buscar a melhoria dos processos, removendo desperdicios

continuamente.

(Poppendieck & Poppendieck, 2003) fez a primeira publicacdo utilizando os

conceitos Lean no desenvolvimento de software. Novas metodologias de
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desenvolvimento, como XP e Scrum, surgiram com o manifesto agil. (Anderson, 2010)
comeca a divulgar o termo Kanban para designar este conjunto de técnicas derivadas
do Lean, a partir da publicagdo de seu livro. Embora existam muitas derivagdes do
método Kanban e detalhes de implementacdo que sdo aplicados de forma particular
a cada projeto, grupo ou instituicdo, o método é descrito usando as consideracdes de

Anderson, assim como a proposta apresentada como uma evolu¢do do método.

5.2 Definicéo

Kanban, com inicial mailscula, é um método evolucionario de
acompanhamento de projetos, que se vale de um kanban, de inicial mindscula, e
outras ferramentas para visualizar um sistema puxado para aplicar ideias do Lean ao
processo de desenvolvimento tecnoldgico, bem como em operacdes de tecnologia da
informacé&o (Anderson, 2010).

Portanto, o kanban iniciado em mindscula € um quadro com cartées que
representam as tarefas em um dado fluxo de valor e que se caracteriza como um
sistema puxado, ou seja, um sistema por onde uma nova atividade sO pode ser
iniciada se outra tiver sido previamente concluida. A conclusdo de uma tarefa permite
puxar uma nova, definindo assim este tipo de sistema. N&o se pode, portanto,
empurrar uma tarefa, de modo que € possivel limitar o trabalho em progresso em
gualquer etapa. Esta definicdo foi aceita, também por outros autores, como (Ahmad,
Markkula, & Oivo, 2013), (Dennehy & Conboy, 2016), (Fitzgerald, Musiat, & Stol,
2014), (Harzl, 2016), (Law & Larusdottir, 2015), (Mahni¢, 2015), (Tripathi, Rodriguez,
Ahmad, & Oivo, 2015), (Rodriguez, Partanen, Kuvaja, & Oivo, 2014) e por (Senapathi,
Middleton, & Evans, 2011).

5.3 Implementagéo

O método Kanban possui algumas propostas de implementacao. A principal,
chamada STATIK, utiliza uma abordagem sistémica e consiste em uma sequéncia de
passos a serem aplicados de forma iterativa (Anderson & Carmichael, 2016). Outra

abordagem que € o uso de jogos, também € muito comum, porém, ainda néo se dispde
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de evidéncias de que esta abordagem seja eficaz (Heikkila, Paasivaara, & Lassenius,
2016).

5.3.1 STATIK

STATIK € um acrdénimo para System Thinking Approach to Introducing Kanban
ou, abordagem de pensamento sistémico para introducdo do Kanban. E uma
abordagem colaborativa para projetar um sistema kanban baseado no processo atual
de entrega de um produto ou servico apresentados em uma sequéncia de passos
(Senapathi & Drury-Grogan, 2021). E recomendavel comecar a implantacio com um
pequeno time, avaliar os resultados gradualmente e, a partir dai, expandir os conceitos
e mudancgas para os demais times progressivamente. (Maassen & Sonnevelt, 2010).
Os primeiros servigos a serem tratados com o STATIK devem ser aqueles que operam
em um nivel mais alto e que entregam diretamente aos clientes, em detrimento de
servicos internos que entregam dentro da organizacdo (Anderson & Carmichael,
2016).

Ha pequenas divergéncias entre os passos na bibliografia, mas ndo sao
significantes ao ponto de serem contraditorias. Apresenta-se um resumo dos passos

sob a perspectiva de organizacao apresentada por (Burrows, 2014).

5.3.1.1 Entender as fontes de insatisfacdes

Ha dois pontos de vista para se entender as insatisfacdes: Internas e externas.

As insatisfacdes externas sédo coletadas por agentes de fora do time, ou seja,
stakeholders como clientes ou quem recebe as entregas (Muniz, Irigoyen, Mafra,
Trierveiler, & Villanova, 2021).

O processo de entender as fontes de insatisfacédo internas pode envolver a
realizacdo de entrevistas com funcionérios, a analise de dados do processo de
trabalho e a observacdo direta dos colaboradores. As entrevistas podem ser
individuais ou em grupo com a aplicagdo de técnicas de brainstorming e votacgéo.

Nesta etapa, deve-se evitar assumir possiveis solucdes para os topicos elicitados.
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As fontes de insatisfacdo podem incluir problemas como atrasos, falta de
visibilidade do trabalho, falta de transparéncia, excesso de trabalho em andamento e

problemas de qualidade (Burrows, 2014).

5.3.1.2 Analise das demandas e capacidades

Ter uma demanda maior do que se consegue atender € o tipo de problema
bom. O oposto, seria ter que reduzir a forca de trabalho. Esta disparidade entre
demanda e possibilidades de implementacéo precisa estar explicitamente clara para
nao gerar a impressao de que os recursos sao ilimitados (Leopold, 2018).

A analise das demandas e capacidades trata-se da coleta de fatos qualitativos
e quantitativos especificos sobre 0 processo em vigor.

Qualitativamente, compreender os diferentes tipos de trabalho envolvidos
ajuda a identificar as diferentes variagdes no fluxo de trabalho que precisam ser
gerenciadas. Compreender as diferentes fontes de demanda ajuda a se preparar,
moldar e gerenciar o trabalho em progresso. Compreender por que o trabalho é
necessario ajuda a entender os tipos de riscos envolvidos, para que possam ser
gerenciados adequadamente.

Quantitativamente, compreender a quantidade de trabalho envolvida ajudara a
escolher uma granularidade gerenciavel para visualiza-la e controla-la.

Compreender a lacuna entre a capacidade real do processo (medida em termos
de taxas de entrega, tempos de espera, previsibilidade etc.) e as expectativas dos
clientes e da organizacdo em geral destacara que tipo de melhorias séo necessarias.

Alguns diagramas que podem ajudar a visualizar estes dados sdo: diagrama
de lead time, throughput e cumulative flow diagram (Burrows, 2014).

5.3.1.3 Modelagem do fluxo de trabalho

A modelagem do fluxo deve focar em descrever o sistema atual evitando fazer
julgamentos ou modificacdes precipitadas (Muniz, Irigoyen, Mafra, Trierveiler, &
Villanova, 2021).

Trés abordagens podem ser utilizadas na modelagem do fluxo de trabalho:

Esboco; Decomposicdo de cima pra baixo e Organizagcdo de baixo para cima.
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Independentemente da abordagem escolhida, o objetivo deste passo é criar um mapa
contendo as principais atividades que representam a cadeia de valor. Entre algumas
destas atividades, podem existir filas, que devem ser explicitamente identificadas. E
interessante identificar também, o ponto de comprometimento, ou seja, a partir de qual
etapa uma determinada tarefa é considerada como uma tarefa em andamento e ndo

apenas como um item de backlog (Burrows, 2014).

5.3.1.4 Descrever as classes de servigo

As classes de servico servem para guiar como cada tipo de demanda sera
tratada. (Muniz, Irigoyen, Mafra, Trierveiler, & Villanova, 2021) Se todas as demandas
atuais sdo tratadas da mesma forma, como por exemplo, seguindo a l6gica FIFO (First
in first out, primeira a chegar € a primeira a ser iniciada, em traducao livre e nao-literal)
nao ha classes de servico diferenciadas e todas as demandas sdo comuns ou
(Standard). Porém, se algumas demandas devem receber prioridade quando chegam,
entdo uma notagcdo para estas demandas precisa estar explicita no fluxo. Alguns
exemplos de classes de servico, a saber: expressa (Expedite), compreende os bugs
emergenciais e as demandas regulatorias, também conhecida como Urgente ou
Prioridade Zero; padrdo (Standard), que compreende as tarefas de novas
funcionalidades e os bugs; datas-fixas (Fixed-date), tarefas cuja conclusao deve
ocorrer em data especifica. Geralmente sdo alteragcdes que envolvem o cumprimento

de leis ou demandas de 6rgaos regulatérios (Burrows, 2014).

5.3.1.5 Desenho do quadro Kanban

O desenho do quadro € a etapa que caracteriza a aplicacdo do método e
consiste em compilar todos o0s registros levantados nas etapas anteriores,
estruturando-os em um quadro que seja posicionado em local de facil visibilidade e

acessibilidade para os desenvolvedores.
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e Desenho da estrutura do quadro (frame)

Nas linhas deve-se aplicar as classes de servico. Como exemplo: Expedite e

Standard conforme mostra a Figura 5.

Figura 5 - Classes de Servico

Expedite

Standard

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas colunas, deve-se aplicar as etapas da cadeia de valor mapeadas
anteriormente, como, por exemplo, Backlog, To Do, Doing, Ready to Test, Testing,

Done e outras, Figura 6.

Figura 6 - Etapas da cadeia de valor

Projeto A | Backlog | To Do Doing Ready to Test Testing Done

Expedite

Standard

Fonte: Adaptado de (Anderson, 2010)

a) Backlog: Conjunto de todas as ideias e vontades dos clientes e dos
desenvolvedores empacotadas em tarefas, que devem ser tanto menores
guanto possivel, mas de modo que tragam algum valor ao cliente, ao time
de desenvolvimento ou a outro interessado (stakeholder).

b) TO DO: Fila das tarefas extraidas do backlog para serem desenvolvidas.

Estes itens ja estdo comprometidos para serem entregues.
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c) Doing: Tarefas que estdo sendo trabalhadas. E comum adicionar um cart&o
extra com a identificacdo do desenvolvedor que esta cuidando de cada
tarefa nesta etapa, assim como na etapa de teste e em todas as outras que
nao representam uma fila, mas sim, uma transformacgao no processo.

d) Ready to Test: Tarefas finalizadas pela equipe de desenvolvimento e estdo
prontas para serem testadas.

e) Testing: Tarefas sendo testadas.

f) Done: Tarefas concluidas pela equipe de desenvolvimento.

Aqui, foram utilizadas apenas colunas de exemplo. Entretanto, outras colunas
poderiam ser adicionadas de acordo com o processo real mapeado. Por exemplo,
pode-se inserir colunas para homologacdo, fila para deploy em ambiente,
empacotamento de produto, entre outras, adequadas a realidade de cada projeto.

Para fins didaticos, o processo neste quadro de exemplo é finalizado em Done.

e Definicdo dos cartdes

A estrutura dos cartdbes merece um detalhamento pois séo eles que mostram
os itens de valor percorrendo a cadeia. As informagdes devem facilitar a autonomia
da equipe nas decisbes para puxa-los. Dependendo da classe de servico, a
informacé&o no cartdo pode variar. Por exemplo, itens com data fixa, devem conter a
data limite para finalizacdo. (Anderson, 2010)

Os cartbes devem conter, prioritariamente, as seguintes informacgdes:

a) ldentificacdo (numero ou id);
b) Descrigcdo breve da tarefa;
c) Data de inicio;

d) Data de fim (preenchida quando concluido).

Conforme se avancga na utilizacdo do método e se julgue necessario, € possivel
adicionar outras informac¢des como datas intermediarias para se extrair medicdes mais

precisas do avanco das atividades no fluxo, Figura 7.
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Figura 7 - Representagdo de uma atividade do fluxo

Tarefa #1 -
descricao...
TODO: 02/02
TESTS: /|
DONE: |
4

Fonte: Adaptado de (Anderson, 2010)

e Definicdo das politicas

Uma das politicas importantes do Kanban € a reunido diaria para o
acompanhamento de atividades (Daily Standup meetings). As reunifes diarias feitas
de pé, preferencialmente, ocorrem geralmente pela manhd antes do trabalho
comegar. Elas envolvem uma equipe de até doze pessoas, e cada membro responde
a trés perguntas sobre seu progresso e eventuais bloqueios: O que foi feito ontem? O
gue sera feito hoje? E, se ha algum impedimento. Com o uso do sistema Kanban, as
reunides assumem um formato diferente, focando no fluxo de trabalho. Equipes mais
avancadas podem se concentrar apenas em tarefas bloqueadas ou com defeitos. A
organizacao pode usar estratégias de visualizacdo para melhor gerenciar questdes e
permitir que os membros solicitem ajuda quando necessario. Nesta reunido, o quadro
€ observado da direita para a esquerda. A motivagcédo desta orientacao € baseada no
fato de que as tarefas que estdo mais a direita, foram, eventualmente, iniciadas
primeiro e, além disso, estdo mais préximas de se tornar valor para o cliente. Portanto,
precisam ser concluidas e priorizadas em relacdo a quaisquer outras que estejam
mais & esquerda dentro da mesma classe de servi¢o (Anderson, 2010).

Também sdo politicas importantes: as tarefas das classes de servico
superiores devem ser executadas com prioridade em relacdo as tarefas das classes
de servico inferiores; uma nova atividade sé pode ser iniciada se houver espaco para
ela, ou seja, se o WIP néo estiver ultrapassado; (Burrows, 2014) é necessario sempre
terminar algo antes de comecar algo novo. O sistema deve ser puxado (pulled-
System) e, por fim, a etapa de TODO é a etapa de comprometimento: a equipe se

compromete a entregar o mais rapido possivel e o cliente promete ndo mais interferir
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naquela atividade. Estes foram alguns exemplos de politicas comumente utilizadas no
método Kanban (Anderson, 2010).

e Definicdo dos limites de trabalho (WIP)

O Kanban é um processo empirico que enfatiza pequenas mudancas
respaldadas por dados empiricos. Para determinar os limites de trabalho em
progresso (WIP) mais adequados para um contexto especifico, € importante rastrear
métricas como lead time, throughput e cycle time. A Lei de Little destaca a importancia
da relacéo entre WIP, Taxa de Entrega e lead time. Embora possa haver incertezas
guanto a definicdo dos limites iniciais de WIP, essas discussfes devem ser vistas
como um mecanismo saudavel que possibilita o surgimento de uma cultura de
melhoria continua (Senapathi & Drury-Grogan, 2021).

A Figura 8 mostra um exemplo de deixar explicita a politica de limitacdo de WIP

Figura 8 — Exemplo de limitacdo do WIP

Projeto A Backlog | TODO | Doing | Readyto Test | Testing Done

WIP Maximo 3 4 3 3

Expedite

Standard

Fonte: Adaptado de (Anderson, 2010)

Estes numeros séo arbitrarios e devem ser revistos de tempos em tempos, a
cada medicéo de throughput, de modo a otimiza-lo (Anderson, 2010).

Limitar o WIP, comprovadamente, reduz o tempo de execucdo das tarefas
(Maassen & Sonnevelt, 2010).
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e Acordo de entrega (cadéncia)

Algumas metodologias ageis, como o Scrum, propdem um acordo de entrega
baseado em faixas de tempo, chamadas sprints: a cada més, a cada 15 dias ou a
cada semana, por exemplo. Esta abordagem traz alguns inconvenientes como a
necessidade de se planejar um conjunto de tarefas que se encaixem no periodo de
desenvolvimento; a sobrecarga do time em cumprir todas as atividades para que néao
haja atraso em relacdo ao planejamento, ou ainda; a dificuldade em se modificar o
escopo do que esta sendo desenvolvido durante a sprint (Greening, 2010).

Como uma taxa de entregas regulares geram mais confianca, os times tém
adaptado seus ciclos de entregas para intervalos menores para mitigar variabilidades.
Contudo, esta pratica levou a necessidade de se quebrar demais as estdrias e este
processo tem se mostrado bastante penoso e ineficiente (Anderson, 2010).

O Kanban nao prevé um periodo de entrega baseado em tempo, mas sim,
prevé que as principais atividades e funcionalidades priorizadas pelo cliente sejam
entregues o quanto antes, no menor tempo possivel, 0 que tem se mostrado
totalmente viavel (Birkeland, 2010).

Quando o cliente ndo esta acostumado com o método Kanban, é normal que
fique desconfortavel se ndo lhe for apresentado um prazo para a entrega do produto.
Inclusive, dentro da prépria empresa, pode haver conflitos com a falta de uma
definicdo forte de data de entrega, entre, por exemplo, as equipes de marketing e
vendas (Neely & Stolt, 2013).

5.3.1.6 Inicio da implantacéo

Todos os passos anteriores devem ser alinhados com time e as demandas
atuais devem ser colocadas no quadro de acordo com a etapa em que cada uma se
encontra (Muniz, Irigoyen, Mafra, Trierveiler, & Villanova, 2021).

Na Figura 9, pode-se observar como as tarefas ficam dispostas, em um
determinado momento, no fluxo de trabalho do dia a dia de um projeto em andamento.

Neste fluxo, o WIP maximo esta sendo respeitado em todas as etapas e,
portanto, ha possibilidade de se iniciar uma nova tarefa ou atender uma demanda

urgente que apareca.
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Com o WIP limitado, o time consegue entender se pode ou hao puxar uma nova
tarefa, além de se sentir encorajado para aplicar a técnica do Swarming (quando
varios membros do time param suas tarefas ao mesmo tempo e focam em ajudar
alguém que estd com dificuldades) para resolver problemas. As classes de servigo e
o backlog priorizado permite que o time decida qual o proximo passo sem atuac¢ao dos

gestores (Anderson, 2010).

Figura 9 - Etapas de desenvolvimento conforme o quadro Kanban

Projeto A | Backlog | TODO | Doing | Ready to test | Testing Done
WIP Maximo 3 4 3 3

Expedite
P #8

Standard
#11 #9 #7 #5 #4 #3
L 7
#2
#10 46
j

#

#12

Fonte: Adaptado de (Anderson, 2010)

Com o Kanban implementado, dentro de algumas semanas as métricas ja
poderdo fornecer valiosas informacdes para melhorias incrementais conforme

detalhado a seguir.

5.3.2 Meétricas

Ap6s o inicio do projeto, em aproximadamente duas semanas ja é possivel
visualizar algumas meétricas, que possibilitam o acompanhamento do projeto,

identificar se as decisdes tomadas foram assertivas e ajudar a planejar as proximas.
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Neste contexto, (Hammarberg & Sundén, 2014) apontam que, entre as principais

métricas, pode-se elencar:

a) Cycle e Lead Times: (Figura 10) estas métricas mostram o quéo rapido o
trabalho estéa fluindo ao longo do processo. Lead time é o tempo que uma
tarefa demorou para ser concluida, enquanto Cycle times sdo os tempos
entre um processo e outro qualquer, que sejam objetos de estudo. Tentar
reduzir os cycle times pode ajudar em otimizagdes locais dentro das
equipes. Por sua vez, o lead time deve ser o menor possivel, pois demonstra
0 quéo rapido a tarefa esta fluindo por todos os grupos de trabalho. Esta
métrica é fundamental e simples de ser colhida, bastando se observar as
datas de entrada e saida em cada etapa do fluxo, para posterior analise.
Uma das acdes possiveis para se reduzir o lead time é reduzir o WIP, como
consequéncia da Lei de Little aplicada ao Kanban. (Hammarberg & Sundén,
2014), (Leopold, 2018) Ter um bom lead time ainda ndo garante muitas
entregas: para que se possa observar quantas entregas estdo acontecendo

por intervalo, pode-se usar o throughput.

Figura 10 — Lead time e cycle time

Lead time
mbox  Awnalyze Dev Test Downe
o o b —
. | T
Cycle time for development
and test

Fonte: (Hammarberg & Sundén, 2014).



b) Throughput: (Figura 11) é o movimento de entrada e saida de tarefas no
sistema produtivo por unidade de tempo, ou seja, € 0 quao rapido as
entregas estao acontecendo (Leopold, 2018) e, quanto maior o throughput,
mais entregas. Para capturar esta métrica, pode-se contar quantas tarefas
foram entregues durante um determinado periodo e visualiza-las em um
gréfico, com o numero de itens no eixo vertical e as unidades de tempo no
eixo horizontal. Ao mesmo tempo em que ha um esforco para a reducao do
Lead Time, é necessario verificar se o throughput estd aumentando. Se o
throughput abaixar juntamente com o Lead time, isso pode significar que o
WIP esta muito baixo e, em outras palavras, as tarefas estdo sendo feitas
rapidamente, mas ainda ha poucas tarefas. Portanto, ndo ha muito o que
ser entregue. (Hammarberg & Sundén, 2014) Assim, uma boa gestéo
Kanban deve sempre buscar reduzir o Lead Time e aumentar o Throughput,
gue também pode ser entendido como a relacdo do WIP / Lead time.
Visualiza-se de forma mais didatica esta relacdo no Cumulative Flow

Diagram, a ser abordado oportunamente mais adiante.

Figura 11 — Exemplo de throughput

# items deployed

}) weer

14 15 16 15 18 19 20 21

Fonte: (Hammarberg & Sundén, 2014)

c) Issues e blocked work items: os Issues (defeitos ou problemas) sao
indicadores de que as entregas ndo estdo sendo feitas com qualidade.

Enumera-los a medida que séo encontrados € importante para se evidenciar
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a importancia da qualidade no processo, impedindo que o0s
desenvolvedores apressem o trabalho focando em reduzir o Lead Time a
todo custo. Itens bloqueantes, que obstruem o trabalho, também precisam
ser expostos para que chamem a atengao e sao fontes interessantes de
andlise, devendo ser entendidos e resolvidos 0 quanto antes pelo time e
gestores. (Hammarberg & Sundén, 2014) Estes itens podem ser capturados
e medidos com alteracdes em seus status no quadro (cores diferentes, por
exemplo).

Due-date performance: quando ha necessidade de se entregar um conjunto
de tarefas em uma data pré-acordada, seja por uma obrigacédo regulatoria,
por um acordo de SLA ou por uma promessa a um cliente, a data limite
(due-date) deve ser anexada as tarefas. No momento de sua concluséo, é
possivel observar se foi cumprida ou ndo. Anteriormente, ainda, € possivel
reorganizar a equipe para que foque nas tarefas com prazos delimitados, a
fim de se evitar perder as datas. Um exemplo de visualizacdo para esta
métrica pode ser um grafico de pizza com as marcacbes das tarefas
entregues no prazo e fora do prazo. (Hammarberg & Sundén, 2014) Um
baixo numero de tarefas entregues fora do prazo dara mais confianca ao
gestor ao se comprometer com as proximas, considerando, ainda, que ele
conheca o throughput e lead time do time.

Quality: a palavra qualidade, isoladamente, € muito ampla e pode significar
concepcOes diferentes para pessoas e partes interessadas diferentes. Para
efeito de gestdo de entrega, considera-se como boa qualidade um produto
gue, ao longo de sua concepcéo, foi construido com poucos defeitos. Com
esta simplificacdo quantitativa, pode-se capturar algumas métricas sobre
gualidade, dentre as quais elencam-se o numero de defeitos por entrega
(release); o numero de defeitos sendo tratados por unidade de tempo €; a
possibilidade de se usar as métricas anteriores em um quadro separado,
considerando apenas os defeitos (lead time, throughput, etc.). Neste
contexto, qualidade ndo estd se referindo ao que sera percebido pelo
cliente, mas sim, ao que a equipe esta se propondo a entregar. Quando um
defeito é detectado, significa que a equipe falhou em entregar o que foi

prometido conforme uma expectativa.
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f) Value demand e failure demand: as demandas de valor e de falha
competem por recursos entre as equipes que trabalham em sistemas ja em
producdo, ou que ja possuem pelo menos uma parte em testes. As
demandas de valor s&o as novas funcionalidades ou qualquer demanda que
traga algo novo ao produto, enquanto as de falha séo aquelas geralmente
originadas pela Quality Assurance (QA) ou pelos usuarios que tinham uma
expectativa em relacdo a uma funcionalidade, que néo foi atingida em algum
cenério. O objetivo desta métrica é entender o quanto do time esté focado
em cada uma destas classes de demanda, para que se possa priorizar uma
ou outra.

g) Abandoned e discarted ideas: esta métrica permite acompanhar quantos
itens do backlog sédo descartados em vez de entrarem em producgdo, além
de apontar quantos itens em producdo foram descartados ao longo do
caminho. Manter esta contagem € importante para se parametrizar que, se
ha poucos itens descartados no backlog, entdo poucas opcbes foram
criadas e talvez, isso pode indicar baixa taxa de inovacéao; por outro lado,
se h& muitos itens descartados dentre o0s que entraram em
desenvolvimento, entende-se que a equipe esta iniciando muitos trabalhos
gue nao deveriam. Estes dois parametros podem indicar se a equipe deveria
se dedicar mais nas andlises e no entendimento do negécio (Hammarberg
& Sundén, 2014).

5.3.3 Cumulative Flow Diagram (CFD)

O CFD é til para a visualizacdo de uma série de informacdes pertinentes ao
andamento do projeto, servindo de pano de fundo para discussdes de melhorias no
processo. E o diagrama mais utilizado, possibilitando identificar WIP, Lead Time, cycle
times e gargalos no fluxo (Corona & Pani, 2013), de simples construcdo e permite
compreender bem o impacto e a eficacia das mudancas de processo (Greaves, 2011).

O CFD é um grafico com uma unidade de tempo no eixo horizontal e a
guantidade acumulada de tarefas segregadas por etapa no eixo vertical. Para se
construir o CFD, parte-se da anotagao da quantidade de cada tarefa, em cada etapa

do desenvolvimento, sempre ao término de cada dia. Utilizando-se uma ferramenta
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de construcéo de graficos, a plotagem dos dados relativos a Figura 12 resultara num

grafico como o apresentado na Figura 13.

Figura 12 — Exemplo de dados que alimentam o grafico CFD

Date backlog Analysis Development Testing Ready_for_Deploy Deployed
01/01/20 2 2 2 0 0 0
02/01/20 3 2 4 0 0 0
03/01/20 5 2 4 0 0 0
04/01/20 5 2 4 2 0 0
05/01/20 4 1 2 2 2 1
06/01/20 5 2 4 2 1 1
07/01/20 4 2 5 2 2 2
08/01/20 5 2 5 3 3 2
09/01/20 6 2 5 3 2 4
10/01/20 6 2 4 2 2 5

25

20

15

10

0

Fonte: Adaptado de (Hammarberg & Sundén, 2014)

Figura 13 — Cumulative flow diagram

o backlog

B Analysis

u Development
Testing

B Ready_for_Deploy

B Deployed

01-01-20 02-01-20 03-01-20 04-01-20 05-01-20 06-01-20 07-01-20 08-01-20 09-01-20 10-01-20

Fonte: Adaptado de (Hammarberg & Sundén, 2014)

O CFD permite a leitura imediata dos seguintes indicadores, visualizados no

grafico pelos respectivos numeros de identificacdo: Lead time (1), Cycle time (2),

Backlog (3) e WIP (4). A relacdo entre WIP e Lead Time também pode ser observada.

Quanto mais trabalho em andamento (4), mais alto sera o gréafico (soma de todas as

etapas) e maior sera o Lead Time (1). Isto traz um ponto importante de discussao para

o time avaliar que valor de WIP faz o fluxo andar mais rapido (Hammarberg & Sundén,

2014).
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5.4 Utilizac&do de quadro digital

O quadro fisico Kanban é o principal elemento, ao redor do qual os membros
do time de desenvolvimento se relinem para fazer as discussdes a respeito de suas
dificuldades e, também, para atualizar o andamento das atividades nas reunibes
diarias. Dentre os efeitos desta pratica, pode-se citar a manutencédo da atualizacao
das atividades; a busca coletiva pelos pontos de gargalo e para se identificar
impedimentos; a decisédo de aplicagcdo de Swarming para uma determinada atividade
e; a melhoria da visualizac&o do fluxo de valor (Laanti & Kangas, 2015).

E possivel utilizar recursos tecnoldgicos como lousas digitais ou telas sensiveis
ao toque para substituir o quadro fisico, sem que haja perda significativa de seus
beneficios dado que a manipulacdo durante as reunides € similar.

Outra possivel solucdo é a utilizacdo de aplicagcbes web para se exibir uma
cépia do quadro para cada desenvolvedor, tendo, cada um, o acesso ao quadro digital
por meio da sua estacao de trabalho com a possibilidade interacéo.

Ambos séo tipos de quadros digitais Kanban. Uma vez digitalizado, o quadro
permite coleta automatizada de dados para geracdo das métricas e para uso nas

reunides de retrospectiva do método (Anderson, 2010).

5.4.1 Telas sensiveis ao toque ou lousas digitais

Utilizar um painel digital sensivel ao toque n&o altera significativamente o dia a
dia, no que diz respeito a aplicacdo original do método, trazendo junto de si a
vantagem da economia gerada com a ado¢ao do método. Contudo, tal proposta exige
um investimento elevado, tornando-o, muitas vezes, inviavel para muitas empresas.

Organizagbes que possuam recursos para aquisicdo de lousas digitais ou
monitores grandes, sensiveis ao toque, que possibilitem que as reunibes de Kanban
acontecam da mesma forma que aconteciam com o quadro fisico, se beneficiardo com
0s ganhos nas automacdes de extracdes de métricas, conforme apresentado a seguir,
sem terem que passar pelas adaptacdes que as organizagdes que nao podem, ou ndo

desejam fazer tal investimento, necessitariam.
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5.4.2 Quadro digital compartilhado

Permitir a visualizacéo do painel de atividades pela web é a proposta de muitos
sistemas de controle de atividades on-line que estdo sendo langados no mercado
como: Lean Kit Kanban, Agile Zen, Target Process, Silver Catalyst, RadTrack,
Kanbanery, Version One, Jira, Flow.io e Kanban tool. Mais detalhes de algumas
destas ferramentas estao disponiveis no Apéndice A.

A auséncia de um quadro fisico, substituido por um quadro digital que pode ser
acessado de qualquer estacdo de trabalho dos desenvolvedores, ou de seus
celulares, implica em mudancas inevitaveis em relacdo as reunides diarias. Em sua
proposta original, (Anderson, 2010) chama a reuniao de: “daily standup meetings” ou
reunides diarias em pé, em uma livre traducdo, sugerindo que seja realizada com os
participantes em pé para que seja 0 mais breve possivel e que cause incobmodo se
demorar demais.

Como nao é razoavel propor que os desenvolvedores figuem de pé em suas
estacdes de trabalho durante uma reunido online, uma proposta para ajudar a
controlar o tempo da reunido é utilizar um cronémetro para que todos acompanhem o
tempo decorrido e assim, buscar resumir melhor seus comentarios.

Algumas ferramentas podem ser utilizadas para esta reunido, dentre as quais
se pode elencar Microsoft Skype, Microsoft Teams, Google Hangouts, Discord entre
outras.

A seguir, destacam-se as principais atividades da reunido diaria e os cuidados

a serem tomados para nao prejudicar estas atividades com a digitalizacédo do quadro.

5.4.2.1 Manutencéao da atualizagao das atividades

A manutencéo das atividades deve poder ser feita durante as reunides diarias.
Assim, é importante escolher uma ferramenta que facilite a movimentacdo das
atividades de maneira fluente e simples como, por exemplo, a funcionalidade de clicar

e arrastar.
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5.4.2.2 Busca coletiva pelos pontos de gargalo

Como todos os integrantes do time podem acessar o quadro digital, todos
podem ter a mesma visualizacdo sobre o fluxo, para tentarem identificar os gargalos.

Dessa forma, a identificacdo dos gargalos néo deve ser prejudicada.

5.4.2.3 Busca coletiva para identificar impedimentos

As ferramentas de comunicagao permitem que todos os integrantes conversem
em tempo real e, mesmo quem participa remotamente pode compartilhar suas
opinides e relatar suas dificuldades para todos. Assim, é possivel identificar eventuais

impedimentos de maneira similar as reunides em torno do quadro fisico.

5.4.2.4 Deciséo de aplicagcdo de Swarming para uma determinada atividade

Quando um impedimento € anunciado por um dos participantes, é possivel
atribuir mais pessoas para o apoiar. As ferramentas podem prover estas
funcionalidades para que esta ajuda seja exposta de maneira clara para todos, caso

contrario, ainda é possivel indicar esse evento com uma observagdo na propria tarefa.

5.4.2.5 Propostas de melhorias

Foram encontrados diversos relatos na bibliografia sobre empresas que ja
utilizam quadros virtuais para auxiliar em suas atividades, muitas delas, inclusive, com
equipes remotas e que demandam esta alternativa (Tanner & Dauane, 2017).

Utiliza-se como estudo, o caso de uso de uma destas empresas, detalhado no

capitulo 6.

5.4.3 Consideracdes sobre o Kanban em relacdo a outros métodos

Em uma recente revisdo da literatura sobre Scrum e Kanban, (Ozkan, Bal,

Erdogan, & Gok, 2022) conclui que o Kanban, em muitos aspectos e aplicacdes, é
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mais vantajoso em relacdo ao Scrum. Os resultados do estudo também mostram uma
porcentagem consideravel de transicées do Scrum para modelos hibridos e para o
Kanban. Outros estudos, mostram que migracées do Scrum para o Kanban tem
acontecido devido a problemas com o proprio método Scrum (Nikitina & Kajko-
Mattsson, 2011), (Sjgberg, Johnsen, & Solberg, 2012), (Ahmad, Kuvaja, Oivo, &
Markkula, 2016).

O Kanban é mais flexivel e adaptavel do que o Scrum, sem as chamadas “time-
boxes” ou “sprints”, papéis, e regras, as equipes Kanban sentem-se mais capazes de
lidar com seus processos internos e responder rapidamente com seu gerenciamento
de fluxo continuo, permitindo o replanejamento constante diante da incerteza,
mudancas frequentes e respostas mais rapidas (Ozkan, Bal, Erdogan, & Gok, 2022).

N&do exige grandes mudancas no comportamento diario da equipe de
desenvolvimento pois propde poucas cerimfnias e se encaixa Nno processo em
andamento (Ozkan, Bal, Erdogan, & Gok, 2022). J4 o Scrum, por introduzir diversas
cerimobnias, sofre adaptacdes a cada implementacdo de acordo com os costumes da
organizacdo (Raunak & Binkley, 2017).

Além de proporcionar uma melhor qualidade, cronograma de projeto,
gerenciamento de riscos e recursos, confiabilidade, resultados de tempo de execugéo,
desempenho, visibilidade, rastreabilidade, trabalho em equipe, satisfacdo dos
membros individuais da equipe, feedback regular mais rapido e contatos mais
préximos com o0s usuarios, o Kanban também nao imp&e prazo para a concluséo de
conjunto de tarefas em janelas de tempo como no Scrum e, portanto, resulta em
melhor qualidade e menos estresse conforme relatado por diversos estudos que o
compararam qualitativamente e quantitativamente com o Scrum (Ozkan, Bal,
Erdogan, & Gok, 2022).
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6 Estudo de caso

O desenvolvimento de software € conduzido por individuos, grupos e
organizagfes, ou seja, envolve atividades multidisciplinares, que sdo areas em que
estudos de casos sao conduzidos normalmente, com forte influéncia de questbes
sociais, culturais e politicas. Isso significa que muitas questdes de pesquisa em
engenharia de software sdo adequadas para a aplicacédo de estudo de caso. (Runeson
& Host, 2008).

As questdes de pesquisa QP1 (Como o quadro digital Kanban pode ser usado
para o0 acompanhamento de atividades?) e QP2 (O uso do quadro digital afeta o
acompanhamento do andamento das atividades?) sdo enderecadas neste estudo de
caso. Este método de pesquisa € adequado para responder a estas perguntas, pois

atende as seguintes condi¢cdes de pesquisa, elencadas por (Yin, 2017):

a) Forma da questdo de pesquisa estruturada em: “como” o quadro digital
pode ser usado;
b) N&o requer controle sobre os eventos comportamentais;

c) E focado em eventos contemporaneos.

Por sua vez, os principais processos para serem seguidos durante o estudo de

caso sao apontados por (Runeson & Host, 2008):

a) Planejamento: definicdo dos objetivos e planejamento das etapas;

b) Preparacdo para coleta de dados: definicdo dos procedimentos e
protocolos para coleta de dados;

c) Coleta de evidéncias: execucédo do estudo com a coleta de evidéncias;

d) Analise dos dados coletados;

e) Divulgacao dos resultados.

6.1 Planejamento

O planejamento deste estudo de caso esta dividido da seguinte forma:
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a) Objetivo — 0 que é esperado encontrar como resultado;

b) Objeto de estudo — o0 que é estudado;

c) Questbes de pesquisa — que se quer saber;

d) Métodos — como os dados seréo coletados;

e) Estratégia de selecdo — onde os dados serdo procurados.

6.1.1 Objetivo

O objetivo deste estudo de caso é entender como as atividades foram
acompanhadas em um projeto de desenvolvimento de software que envolve a
evolucdo de um sistema existente (em linguagem C/C++), adaptando-o a novas
tecnologias (C# .net) e a uma nova arquitetura (micro servigos), em uma empresa de
grande porte com a utilizacdo de um quadro digital. Também se objetiva compreender
se houve muitas discrepancias entre as movimentacdes do quadro e a execucéo real

das atividades.

6.1.2 Objeto de estudo

O objeto de estudo é o quadro digital de Kanban, no contexto do projeto citado
acima. A organizacdo para a qual o projeto foi estudado possui algumas
caracteristicas particulares como, por exemplo, fazer entregas em produgcdo em
intervalos regulares de, no minimo, seis meses. Para deixar o estudo devidamente

caracterizado, outros aspectos da organizacao seréo detalhados a seguir.

6.1.2.1 Entendimento das caracteristicas da organizacéo

A organizacdo possui diversos produtos e equipes especificas para que
atendam cada um deles. O projeto foco deste estudo de caso foi executado por uma
equipe de um dos produtos, possuindo, aproximadamente, quinze pessoas, dois
coordenadores, um gerente e um gerente sénior. Dos desenvolvedores, nenhum de
nivel junior, dois plenos e o restante seniores. Todos possuem conhecimento basico
do método Kanban, do sistema de versionamento Git e da ferramenta de controle de

tarefas, Jira, que foi usado também como quadro digital Kanban.



68

6.1.2.2 Processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de uma determinada tarefa se inicia ja na sua
priorizagdo, pois, quando uma tarefa é priorizada, entra no quadro Kanban e o tempo
de desenvolvimento comeca a ser contabilizado. O primeiro desenvolvedor livre puxa
a tarefa e inicia o desenvolvimento, devendo sinalizar que iniciou a tarefa no Jira. Ao
completa-la, o desenvolvedor deve confirma-la (comitar) no Git e indicar a sua
conclusdo no Jira. Por conseguinte, outro desenvolvedor deve revisar a tarefa e
indicar no Jira o término da revisdo. Dessa forma, um dos coordenadores ou 0s

gerentes podem aplicar a alteracao no codigo (merge na branch de desenvolvimento).

6.1.2.3 Papéis e responsabilidades

Os desenvolvedores, além de, evidentemente, desenvolverem as tarefas
definidas pelos coordenadores, devem também reportar dificuldades que impegam o
avanco, relatar o término de cada tarefa, revisar as tarefas executadas por outros
desenvolvedores e se reportarem ao seu respectivo coordenador.Sao atribuicbes
comuns aos coordenadores: acompanhar e auxiliar o trabalho dos desenvolvedores,
auxiliar na definicAo de implementacdo da arquitetura, detalhar os requisitos e
atividades, criando pequenas tarefas, resolver impedimentos no processo de
desenvolvimento e reportar para o gerente.

Os gerentes, por sua vez, imbuem-se de acompanhar o desenvolvimento das
atividades dos desenvolvedores, garantir a implementacdo da arquitetura,
cronograma, reportar para o gerente sénior e gerenciar a entrega do produto junto a
outras equipes responsaveis.

Por fim, cabe ao gerente sénior definir a arquitetura, o cronograma, a estratégia
de desenvolvimento e dimensionar a equipe para acomodar eventuais mudancas de

requisitos ou demandas estratégicas.

6.1.2.4 Geracao do backlog

Ap6s a quebra dos requisitos e as definicbes das atividades pelos

coordenadores, o backlog é gerado e priorizado. Ndao h4 um momento no tempo
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especifico para se revisar o backlog, porém, sempre que ha um evento externo que
exija uma alteracédo, o backlog pode ser modificado. Esta € uma das caracteristicas
do Kanban: nenhuma mudanca na direcdo e nos requisitos do projeto afeta
negativamente o time de desenvolvimento. Tudo o que estd no backlog pode ser
modificado, removido ou substituido sem prejuizo, ou até mesmo ciéncia desse time,
gue apenas se preocupa com as atividades que eles se comprometeram a fazer
(coluna TO DO) em diante.

6.1.2.5 Defini¢céo de pronto

O time de desenvolvimento possui um checklist que precisa ser atendido para

considerar uma tarefa como pronta. Entre outros itens do checklist, estéo:

a) Revisédo do cddigo por um ou mais pares;

b) Completude de 95% do codigo com testes unitarios;

c) Atualizacdo do andamento da tarefa no quadro de acompanhamento
(Jira);

d) Atualizacdo do cddigo no controlador de versao (Git) com indicacdo da

tarefa pertinente.

Ha ainda outros itens, considerados irrelevantes para este estudo.

6.1.2.6 Reunides diarias

As reunibes diarias aconteceram via ferramenta de comunicacdo de grupo
(Skype for business), neste caso, com cada desenvolvedor em sua maquina. Nas

reunides, 0s seguintes itens eram discutidos:

a) Dificuldades individuais eventuais;

b) Proximas atividades e priorizagao;

c) Melhorias nos fluxos e nos processos;

d) Compartilhamento de conhecimentos pontuais de alta relevancia,

e) Atualizacao das tarefas em atraso no quadro de acompanhamento.
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O projeto seguiu por dois anos e, durante este tempo, centenas de tarefas
foram executadas, diversos bugs foram captados pelo time de qualidade e foram
introduzidos e priorizados no backlog, sendo que os mais criticos receberam

prioridade maxima e entravam sempre como alta prioridade.

6.1.3 Questdes de pesquisa

As questdes de pesquisa deste trabalho estdo enderecadas no estudo de caso.

QP1: Como o quadro digital pode ser usado para o acompanhamento
de atividades Kanban?
QP2: O uso do quadro digital afeta 0 acompanhamento do andamento

das atividades?

6.1.4 Métodos

Previamente ao inicio do projeto, os gerentes e os coordenadores ja haviam
definido que o software Jira seria utilizado para controle das atividades, que o método
Kanban seria adotado e, também, que o quadro de acompanhamento deveria ser
provido pelo Jira. A tela para acompanhamento das atividades de projeto conforme o
método Kanban define ja é provida pela ferramenta. Alguns poucos atributos
precisaram ser configurados como: nome das etapas de desenvolvimento e o fluxo
permitido entre uma etapa e outra.

O software também permite usar os grupos de rede de usuarios para distribuir
as permissdes conforme o papel de cada um. Dessa forma, os desenvolvedores
tinham permissfes para criar, alterar e apagar tarefas. Ja os coordenadores, além
destas permissdes, também podiam criar etapas no fluxo de tarefas, bem como definir
os fluxos de trabalho, ou seja, como as alteracdes de estados poderiam ser feitas.

As colunas foram definidas, os perfis atribuidos e o projeto foi iniciado na
reunido de Kick-off, com a apresentacao do escopo e das primeiras tarefas a serem
desenvolvidas. Na primeira reunidao, um dos coordenadores utilizou o quadro digital e

arrastou a primeira tarefa da coluna inicial (backlog) para a coluna de itens priorizados
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(TO DO), que seriam atendidos de imediato. Ao observarem a animacgao da tarefa se
deslocando da esquerda para a direita, os coordenadores deixaram claro que aquela
seria a dindmica do dia a dia e que utilizariam o quadro para acompanhar o andamento
durante todo o projeto. Assim, os gestores definiram uma maneira de se utilizar o
guadro digital de Kanban (QP1).

6.1.5 Extracado das informacdes

As ferramentas utilizadas no projeto (Jira e Bitbucket) disponibilizam APIs para
consulta, possibilitando que alguns scripts fossem desenvolvidos para se extrairem os
dados de evolucéo do projeto, a fim de serem analisados. O atributo “id” (abreviado
do inglés - identification) foi escolhido para identificar as tarefas, pois € 0 mesmo em
ambas as ferramentas. A coleta de dados do estudo de caso, portanto, foi feita de

maneira automatizada apds o desenvolvimento do script na etapa final do estudo.

6.1.6 Estratégia de selecéo

Foi elaborada uma estratégia de selecdo para cada tipo de dado em sua fonte
especifica: Dados do quadro digital (Jira) e dados relativos ao desenvolvimento efetivo
das atividades (Git).

6.1.6.1 Extracdo dos dados do quadro digital

O quadro digital de Kanban (Figura 14) foi montado na ferramenta Jira,
seguindo a premissa de que as diversas colunas do quadro representam o estagio de
desenvolvimento da atividade. Para efeito deste estudo, as colunas: In Progress e
Ready for Testing foram as escolhidas como foco de referéncia para marcacao de
inicio e fim. Em outras palavras, quando a tarefa deixa a coluna TO DO e é movida
para In Progress no conceito do projeto, o time de desenvolvimento se compromete
com sua execucao e o relégio comega a contar. Quando a tarefa é movida para Ready
for Testing, significa que o desenvolvimento foi concluido e ja foi revisado. Os scripts

criados utilizando APIs do Jira focaram em extrair estas informacdes para cada tarefa.
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Figura 14 - Representacdo simplificada do quadro kanban
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Fonte: elaborado pelo autor

6.1.6.2 Extracdo dos dados relativos ao desenvolvimento das tarefas

Devido ao fato de o cddigo ser versionado utilizando-se padrbes de
desenvolvimento com a criacdo de branches, foi possivel utilizar seus nomes e
atributos como marcadores de inicio e fim de desenvolvimento pelo software de
controle de verséo (Git). Assim, associa-se a data de criagdo dos branches como
“inicio do desenvolvimento” e 0 “merge” desta branch na “develop” (nome da branch
gue contempla o conjunto de features estaveis e que farao parte da entrega seguinte),
como a sua concluséo. Os scripts criados utilizando as APIs do Bitbucket focaram em
extrair estas informagdes para cada tarefa. Posteriormente estes dados puderam ser
comparados pois a convengao de nomes das branches continham o “Id” da tarefa do

software de controle de atividades (Jira).

6.2 Preparacédo para a coleta de dados

O Nivel de coleta de dados adotada neste estudo, conforme a divisdo de
(Lethbridge, Sim, & Singer, 2005), é a de segundo grau (Second degree), sem
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interagdo direta com os individuos, mas com acesso aos dados originais armazenados
pelos softwares. O método de coleta utilizado foi o de Métricas (Metrics), dado que o
estudo esta interessado em dados quantitativos (Runeson & Host, 2008) para a

guestao de pesquisa QP2.

6.2.1 Controle de versédo de codigo fonte

O versionamento de cédigo fonte é assunto bastante antigo e j& amplamente
utilizado, sobretudo em projetos de grande escala. No entanto, apresenta-se uma
breve descricao para clarificar como o software de controle de verséo foi utilizado para
coleta de dados do estudo de caso deste projeto. O software de controle de versao
define como “Master” a “linha” imaginaria do tempo que contém o cédigo consolidado.
Quando uma tarefa é iniciada, um ramo (branch) é criado a partir do cdédigo
consolidado (Master) e as alteracfes sdo registradas com seguranca e de maneira
isolada. O software nao registra 0 momento de criacdo do branch, e sim, o primeiro
registro (commit) a ele associado. Esta informacdo pode variar muito conforme a
maneira como o desenvolvedor trabalha, ou seja, ele pode fazer muito trabalho em
sua maquina local, sem enviar para o servidor, por varios dias e enviar tudo quando
estiver prestes a terminar a tarefa. Dessa forma, adotou-se a mesma data registrada
pelo quadro de atividades, como a data de criagdo do ramo (Branch).

A segunda etapa que foi observada neste software ndo esta representada na
tabela, mas figura nos registros: a data de abertura do pedido de revisdo (merge-
request). Quando o desenvolvedor faz esta requisi¢do, significa que ja terminou o
desenvolvimento da tarefa e agora solicita a aprovacdo de um revisor - no quadro
Kanban, é quando se altera a atividade para a coluna “Aguardando Revisao”.

A terceira etapa é o “merge” ou unido do codigo desenvolvido na tarefa com o
cédigo fonte principal consolidado e que representa a Uultima atividade de
desenvolvimento. A tarefa, agora, aguarda os testes ou é concluida se for uma tarefa
técnica ou nao-funcional do ponto de vista de negaocio.

A Figura 15, a seguir, mostra os possiveis estados da tarefa representados no

software de controle de versao:
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Figura 15 - Fluxo de uma tarefa no software de controle de verséo

Merge (aprovacédo das alteracdes por um revisor)

Registro (atualizacdes da atividade no branch)

Registro (criacdo do branch que representa uma tarefa #)

Master (cAdigo consolidado anterior a tarefa)

Fonte: elaborado pelo autor

6.2.2 Estrutura dos dados

Tanto o sistema Git, quanto o Jira, utilizados no projeto, fornecem APIs para
extracdo de dados, com possibilidade de se escolher quais dados sobre cada
elemento se quer extrair. Para o Git, cada registro significa um commit, ou seja, uma
alteracdo em um ou mais arquivos, que consiste numa mudanca de cédigo que pode
representar a resolucdo de um problema ou a adicdo de uma nova funcionalidade.
Essas alteracOes se relacionam com o estado do coédigo, antes e depois, relacdo
fundamental para este estudo, pois é ela que expde se uma alteracdo esta sendo
considerada como finalizada ou ndo. Para a ferramenta Jira, cada registro identifica
uma tarefa, enquanto alguns dos atributos representam seu estado. Se um
determinado estado ainda néo foi atingido, o atributo é nulo e, quando é atingido, o
atributo apresenta a data em que a tarefa entrou naquele estado. Os dados foram

extraidos do Jira considerando os atributos dispostos na Figura 16.

Figura 16 - Estrutura dos dados extraidos da ferramenta de controle de projeto

Id — Numero de identificagdo da tarefa no Jira

IssueType — Tipo de tarefa (correcéo de bug ou nova funcionalidade)
CreatedAt — Data da criagao da tarefa no Jira

InProgress — Data de inicio de desenvolvimento.

WaitingReview — Data do término do desenvolvimento (envio para revisao)
UnderReview — Data do inicio da revisao.

Closed — Data do término da tarefa

ReadyForTesting — Data do término da tarefa (enviada para outra equipe).

Fonte: elaborado pelo autor
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A extracdo dos registros do GIT considerou os atributos apresentados na

Figura 17.

Figura 17 - Estrutura dos dados extraidos da ferramenta de controle de verséao

Name — Nome da branch

Project — Nome do projeto

Repo — Nome do repositorio

Title — Titulo da branch

Description — Descrigdo da branch

Id — identificagé@o da branch

Created — Data de criagcao

Updated — Data do ultimo update

FromRef — Nome da branch que originou o Gltimo pull-request deste branch.
ToRef — Nome da branch de destino do Ultimo pull-request desta branch.
From — Nome de exibi¢cdo da branch que originou o Gltimo pull-request deste branch.

To — Nome de exibicao da branch de destino do Ultimo pull-request desta branch.

Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com os processos pré-definidos, o nome (display-id) das branches
(Git) contém o mesmo padréo de nome das tarefas cadastradas no Jira. A coleta dos
dados foi feita de maneira automatizada, considerando o Id para efeito de comparacao

desta estrutura.

6.3 Coletade dados

Durante todo o projeto, 0s coordenadores, juntamente com seus
desenvolvedores, realizavam reunides diarias nas quais o progresso de cada
desenvolvedor era reportado e os avancos registrados no Jira. Nestas reunides,
também era possivel conversar sobre duvidas particulares e priorizar tarefas. Cada
desenvolvedor permanecia em sua prépria estacédo de trabalho durante as reunides e
a tela do projeto era compartilhada para todos, com a comunicagéo entre os membros
ocorrendo via VOIP (voice over IP) através da ferramenta Skype. E importante

ressaltar que, nos dias em que as reunides nao aconteciam, algumas atividades eram
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atualizadas com atraso no dia seguinte, quando a reunido se iniciava e 0
desenvolvedor reportava ou era lembrado pelos colegas ou pelo coordenador. Estas
iteracdes com a ferramenta geravam dados sobre a movimentacao, assim como as
acOes executadas no software de controle de versdo. Ao que se chama aqui de “final
do projeto”, € na verdade o final do estudo. Realiza-se uma extragdo do inicio do
projeto até o momento presente, de todo o andamento até entdo para servir como

base para este estudo.

6.3.1 Ferramentas de coleta e analise dos dados
As ferramentas de coleta de dados foram as seguintes:
a) APIs do Jira para ETL dos dados das reunides;

b) APIs do github para ETL dos dados do desenvolvimento;

c) Ferramenta criada para tratamento e exportacdo dos dados.

Figura 18 - Fluxo da coleta de dados
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Fonte: elaborado pelo autor

O banco de dados RavenDB foi usado como repositério dos dados
estruturados, por ser um dos bancos que permitem armazenar, de forma direta, uma

estrutura de dados em formato correspondente ao JSON (java script object notation).
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As APIs do Jira e do Github foram utilizadas para extrair os dados e foram
disponibilizadas em um diretério para importacao.

Os dados foram importados, transformados para estruturas em memoria e
exportados no formato de planilha eletrbnica para permitir analise posterior conforme
mostrado na Figura 18.

6.4 Analise dos dados coletados

O momento para extracdo dos dados, cerca de dois anos apds 0 seu inicio,
precisou ser antecipado por motivos de mudancas organizacionais que dificultariam a
continuidade do seu acompanhamento. Contudo, foi possivel extrair 212 atividades
identificadas como tarefas de novas funcionalidades pelo Jira e 436 branches no
Bitbucket (Git). O nimero maior de branches, em relacdo ao numero de tarefas, esta
relacionado ao fato de, as vezes, uma tarefa desencadear mais de uma branch de
trabalho, sendo apenas uma branch principal e as demais, branches secundarias.
Todas as secundarias foram ignoradas, pois a tarefa s6 € concluida quando a branch
principal é finalizada.

ApOGs a curadoria, 97 tarefas apresentaram dados completos em relacdo as
propriedades que se faziam necessarias em ambas as bases de dados. Os atributos
gue eliminaram as tarefas desprezadas foram, por exemplo, a falta de uma data de
término, indicando que a tarefa ainda estava em execugcdo ou a auséncia da sua
existéncia na outra base.

Depois de realizado o processamento dos dados colhidos, foi possivel observar
gue as tarefas, em sua maioria, ndo foram iniciadas no mesmo dia em que foram
marcadas como iniciadas (71%). Em alguns casos, o atraso foi maior e apareceram
alguns outliers que, em uma analise pontual posterior, foram identificados como
assuntos nao relevantes ou que deveriam ser postergados (duas tarefas foram
excluidas do conjunto de dados apds esta analise). Essas informacdes foram
encontradas nos comentarios das préprias tarefas. Apesar da alta diferenca para
iniciar as tarefas, o término se mostrou mais conciso: cerca de 61% das atividades
finalizaram no mesmo dia ou com até 1 dia de atraso de notificagdo. Os proximos dois
gréficos (Figura 19 e Figura 20) ilustram os registros destas diferencas para inicio e

término.
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No eixo X, cada ponto representa uma tarefa e o tempo avanca da esquerda
para a direita de forma que as tarefas a direita comecaram antes que uma tarefa a
esquerda. O eixo Y representa a diferenca em dias a partir do momento em que houve
a decisdo de iniciar a tarefa, ou seja, 0 comprometimento de inicia-la e o seu inicio
efetivo registrado pelos desenvolvedores. Os valores ficam negativos porque 0s
dados tratam da diferenca de dias entre a marcacao registrada no quadro digital (jira)
e a marcacao registrada no software de controle de versionamento do cédigo fonte
(Git).

Figura 19 - Diferenca entre inicio e notificagdo de inicio das atividades (sem outliers)
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Fonte: elaborado pelo autor

A Meédia e desvio padrdo das marcagBes de inicio das atividades foram,
respectivamente:

a) Média: -2.297

b) Desvio padrao: 3.08
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Figura 20 - Diferenca entre término e notificacdo de término das atividades (sem outliers)

Diferenca entre o término e a notificacdo de término
sem outliers
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Fonte: elaborado pelo autor

Média e desvio padrdo das marcacdes de término das atividades foram,
respectivamente:

a) Média: -0.844

b) Desvio padréo: 1.63

Aplicacéo do erro quadratico médio (EQM):

Legenda:
1 n ) N: nimero de registros
EQM= N X Z(yi—yi) y: valores observados
=1 Y: valores esperados

a) Inicio das atividades:
0.386

b) Término das atividades:
0.203

Considerando que as tarefas acordadas em iniciar em certo dia, se iniciadas

no dia planejado resultaria em um gréfico linear com todos os pontos sobre o eixo X,
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o0 erro quadrético médio seria 0 (zero). O erro quadratico médio inferior a 0.4 dias para
0s registros de inicio e término indica que as marcacdes foram aderentes ao esperado

gque era de 0 a 1 dia.

Outro modo de observar os resultados € pela plotagem da disperséo (Figura
21) entre as diferencas de marcac@es de inicio e término. No eixo X, para cada tarefa,
a diferenca em dias entre o registro no Jira em relacéo ao Git. No eixo Y, a diferenca

para o registro do término.

Figura 21 - Comparacao entre as marcagdes efetuadas manualmente pela ferramenta de controle de
projeto (JIRA) e os registros efetivamente observados durante o projeto (Git) (sem outliers)
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Fonte: elaborado pelo autor

Com estes resultados, foi possivel concluir que o uso do quadro digital de
acompanhamento de atividades (Jira) mostrou, na maioria das vezes, que as
atividades marcadas como iniciadas ou finalizadas estavam, de fato com este status
(QP1).As atividades que foram registradas com atraso ndo impactaram no controle da
gestao do projeto, pois as entregas ao cliente se deram em intervalos muito longos,
aproximadamente, de seis em seis meses, 0 que mitigou eventuais problemas que

tais atrasos pudessem causar. Além disso, o uso do quadro digital permitiu a extracao
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automatizada das informacfes supracitadas, além da extracdo de dados para geracao
de graficos de CFD e throughput, que foram usados internamente dentro do fluxo do
Kanban (QP2).

Como estas diferencas podem ser mais impactantes em equipes que possuem
entregas mais dinamicas, propde-se que o0 sistema de controle de versao seja
integrado com o quadro digital Kanban de modo a avancar a tarefa automaticamente
conforme os respectivos eventos no desenvolvimento ocorrerem (QP2).

Ou seja, no contexto deste estudo de caso, a proposta seria: mover
automaticamente a tarefa no quadro digital (Jira) no momento em que a tarefa for
criada no software de controle de versado (Git) e bloguear a inicializacdo manual no
guadro.

Ao mesmo tempo, bloquear o movimento de encerramento da tarefa pelo quadro
e vincular este movimento a finalizacdo da tarefa (merge na branch develop no
repositorio central) do Gitb.

Algumas ferramentas de mercado como o github, gitlab e bitbucket ja possuem
webhooks para os eventos de merge e, na outra ponta, o Jira, Trello e Asana, por

exemplo, oferecem APIs para receberem estes eventos e viabilizar essa integragao.

6.5 Divulgacédo dos resultados

Os resultados coletados no estudo de caso foram disponibilizados na
plataforma Zenodo sem a remocé&o dos outliers de forma que podem ser acessados,

validados e, até, utilizados por trabalhos futuros (Alexandre, 2020).
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7 Conclusao

Idealizado por (Anderson, 2010), o uso do método Kanban aplicado ao
desenvolvimento de software obteve diversos resultados positivos e tem evoluido ao
longo dos anos. O tema tem atraido autores de livros como (Leopold, 2018) e
(Burrows, 2014) sendo, talvez, o método que mais cresce dentro do movimento agil
(Corona & Pani, 2013).

O Kanban induz as equipes a atuarem de maneira espontanea nas tarefas de
maior prioridade mesmo em situa¢cfes em que h& muitas alteracdes nas priorizacdes
de atividades como, por exemplo, na manutencao de software (Ahmad, Kuvaja, Oivo,
& Markkula, 2016).

Muitos usuarios do Kanban relataram que o método é facil de usar, de aprender
e que melhora a produtividade e a qualidade dos seus trabalhos (Ahmad, Markkula, &
Oivo, 2016)

A troca do quadro fisico pelo quadro digital € mais um importante marco
evolutivo para o método, pois viabiliza a extracdo automatizada de métricas e a
reducdo do erro humano durante as atualizacdes diarias das atividades (Wan & Chen,
2008) e tem ajudado diversas empresas globais a desenvolverem software (Tanner &
Dauane, 2017).

Outra importante contribuicdo da digitalizacdo € a criacdo de oportunidades
para integracOes entre o quadro e as ferramentas de versionamento de codigo fonte
e de entrega continua, além de outras ferramentas de gestdo para extracdo das
métricas.

As diferencas apresentadas entre as marcacfes de inicio e fim das atividades
do ciclo de desenvolvimento no estudo de caso mostram que ha espaco para
melhorias. Assim, foi proposto que o quadro digital Kanban seja integrado a
ferramenta de controle de versdo de modo que as atividades sejam iniciadas no
guadro mediante a criacdo de suas respectivas branches no software de controle de
versao e finalizadas no quadro, apenas quando forem integradas (mergeadas) no
repositério central.

Com informacdes mais consistentes, 0s gestores e equipes poderao ter maior

confianga e seguranga para tomarem decisoes.
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7.1 Trabalhos futuros

E possivel criar integracdes entre as ferramentas de versionamento de c6digo
e a ferramenta de controle de projeto, de modo que a tarefa mude de status
automaticamente, conforme algumas etapas do desenvolvimento sdo cumpridas.
Dessa forma, haveria uma consisténcia fiel entre os cartdes das atividades que estao
vinculadas ao desenvolvimento de codigo e a conclusdo efetiva do trabalho,
mitigando, assim, o risco do erro humano no registro das atividades.

Acompanhar um projeto com esta integracdo seria uma oportunidade para
verificar se esta proposta elimina as defasagens encontradas e pesquisas com 0s
gestores podem mostrar se essa reducao poderia trazer beneficios reais na gestao do

projeto.
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Glossario

Asana: Ferramenta web proprietaria de gestao de projetos e tarefas.

Branch: Estrutura no Git de onde se desenvolve uma tarefa de maneira
isolada sem afetar o restante do sistema.

BitBucket: plataforma de gerenciamento de desenvolvimento de software
gue oferece recursos de hospedagem de repositério Git ou Mercurial.

Bug: Defeito encontrado em um software entregue ao cliente.

Feature: Funcionalidade.

GIT: Sistema distribuido para controle de versionamento de codigo-fonte de
software desenvolvido para facilitar o gerenciamento de codigo fonte, principalmente,
em equipes de desenvolvimento.

GitHub: plataforma de desenvolvimento de software que permite o controle
de versdao e colaboracdo em projetos através do uso do Git.

GitLab: plataforma de gerenciamento de ciclo de vida de desenvolvimento de
software.

Hot-Fixes: Corregdes urgentes. Aplicadas em producéo.

JIRA: Ferramenta web proprietaria para controle de atividades em projetos de
desenvolvimento de software.

Kaizen: Palavra japonesa que significa melhoria.

Kanban: Quadro fisico marcados com faixas verticais que representam
etapas dentro de um fluxo de atividades ou processo. Possui cartdes autoadesivos
que representam as tarefas que percorrem o fluxo da direita para a esquerda.

Kanban: Método proposto por David J. Anderson, adaptado do Lean que
propde o uso de kanban para auxiliar o desenvolvimento de software aderindo-se ao
processo de desenvolvimento existente, expondo os gargalos e permitindo a
aplicacdo de kaizens para melhoria continua.

Lead Time: Tempo total de execucédo de uma tarefa em um fluxo kanban.

Lean: Conjunto de praticas de gestdo com foco em melhoria da eficiéncia e
eficacia através da reducéo do desperdicio.

Lean Thinking: Processo de decisdo de negocios baseado no Lean.

Merge: Processo de fundir um cédigo que representa uma tarefa no codigo

principal do sistema (processo do Git).
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Pair-programming: Programacdo em pares.

Pull-request: Processo do Git que consiste na solicitacdo de uma revisao e
aprovacao de merge de desenvolvimento de uma tarefa no cédigo principal.

Merge-request: O mesmo que pull-request. E utilizado por algumas
ferramentas Git.

Scrum: Método de desenvolvimento de software.

Swarming: Técnica que envolve designar mais de um desenvolvedor para
atacar um mesmo problema de modo a buscar uma solugdo mais rapida.

Throughput: Taxa de entregas de um fluxo Kanban.

Trello: Ferramenta web proprietaria de gerenciamento de projetos que

permite organizar tarefas e projetos visualmente em um formato de lista de cartbes.
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9 APENDICE A - Ferramentas de digitalizacdo do Kanban

Ha diversas ferramentas que podem ser utilizadas como quadros virtuais de
Kanban no mercado, algumas pagas, outras gratuitas. Algumas sao aplicagdes,
enguanto outras sao plugins de outras aplicacdes. A seguir, apresentam-se algumas
aplicacbes sugeridas e atualizadas a partir das contribuicbes de Hammarberg e
Sunden (2014). Cumpre também destacar que o mercado € muito dinamico e estas
indicacdes podem ficar brevemente defasadas, sendo por isso mesmo, recomendavel
pesquisar as ferramentas de mercado disponiveis no momento oportuno de

implementacéo.

A.1 Leankit Kanban

Trata-se de uma ferramenta leve, que suporta diversas praticas do Kanban e é
indicado tanto para simples utilizacdo pessoal, quanto para organizacfes. A versao
gratuita suporta até 25 usuarios e 10 quadros. Disponivel em:

https://www.planview.com/products-solutions/products/leankit/

Figura A1 — Demonstracdo do Leankit Kanban

PROGRAM BOARD

Fonte: captura de tela obtida pelo autor
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A.2 Trello

Ferramenta completamente gratuita, que pode ser usada para visualizar o

fluxo, apesar de algumas limitagdes como nao permitir limitar o WIP. Disponivel em:
https://trello.com/

Figura A2 — Demonstracéo do Trello
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A.3 KanbanFlow

Também uma ferramenta totalmente gratuita, pode ser usada para visualizar o
fluxo e suporta muitas praticas do Kanban, como timers Pomodoro, por exemplo.

Disponivel em: https://kanbanflow.com

Figura A3 — Demonstrac¢éo do KanbanFlow
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Fonte: captura de tela obtida pelo autor
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A.4 Kanbanize

Esta aplicagdo em nuvem oferece uma vasta gama de funcionalidades,
incluindo 2FA e relatérios de analise aprimorados. Ndo h& versbes gratuitas

disponiveis, entretanto. Disponivel em: https://kanbanize.com

Figura A4 — Demonstracdo do Kanbanize
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Fonte: captura de tela obtida pelo autor
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A.5 Kanbanery

Esta aplicacdo em nuvem oferece integracdo com GitHub, visualizacdo em
smartphones e relatérios de andlise aprimorados. Ndo h& versdes gratuitas
disponiveis. https://kanbanery.com

Figura A5 — Demonstracdo do Kanbanery

Fonte: kanbanery.com



