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RESUMO

O método Kanban tem sido utilizado para evidenciar gargalos na producdo de software em diversas
empresas de desenvolvimento. A proposta inicial do Kanban prevé o uso de um quadro fisico para
controle e visualizacdo das atividades. Esta proposta sugere que o quadro seja construido de maneira
virtual tanto para melhorar o vinculo entre o que é falado e o que é escrito quanto para permitir a
extracdo de métricas de maneira automatizada. Para endossar a proposta, foram analisados dados de
aproximadamente dois anos de utilizacdo de quadro virtual Kanban em uma empresa de
desenvolvimento de software, com o objetivo de verificar a aderéncia das informagdes apresentadas no
quadro em relacdo ao real estagio de desenvolvimento por meio da comparacéo desses dados com 0s
dados obtidos nos controladores de versionamento de cddigo fonte. Desta forma, foi possivel observar
algumas divergéncias entre as marcacdes 0 que mostra que ha espaco para melhorias.

Palavras-chave: Kanban, metodologia agil, quadro kanban, quadro virtual kanban.

ABSTRACT

The Kanban method has been used for several software development companies to expose bottle necks
in their production. The initial Kanban proposal predicts the use of a physical board for controlling and
visualizing activities. This proposal suggests the use of a virtual Kanban board to facilitate the managing
process due automatic metrics extraction and to allow a tighter relationship between what is sad and
what is done.To endorse this proposal, approximately two years of data have been gathered from a
software development company to verify the people commitment to virtual board usage comparing
their actions taken on the virtual board with the actual registered activity in the source code manager
software. Some discrepancies were found, and this will lead to some improvement’s opportunities.

Keywords: Kanban, agile methodology, kanban board, virtual kanban board.
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1 INTRODUCAO
11 DESCRIQAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A crescente complexidade dos sistemas computacionais a serem desenvolvidos gerou inimeras
complicacdes para os desenvolvedores de software ao longo dos anos. Para lidar com sistemas
complexos, é bastante comum, a proposta de sua divisdo em pequenos blocos. O ato de desenvolver
cada bloco pode ser representado, por uma tarefa ou atividade.

Dessa forma, um sistema é completo quando se completam todas as tarefas que compreendem
0 seu desenvolvimento.

E bastante comum que, ap6s iniciada, uma tarefa permaneca cerca de 85% do tempo em alguma
fila. (Vacanti, 2015).

Reduzir o tempo de fila das tarefas € a principal proposta do método Kanban.

O método Kanban, derivado do Lean, para o gerenciamento de producdo de bens “ndo
tangiveis”, como software, apresenta o quadro de atividades (Kanban Board) como sendo a principal
ferramenta para se conseguir visualizar o fluxo de trabalho de uma determinada organizag&o. Sendo
este, 0 primeiro dos cinco elementos de uma implantacdo bem-sucedida do método. (Anderson, 2010).

Kanban board expde o fluxo de trabalho o que permite a identificacdo de gargalos no processo.
Assim, é possivel estabelecer limites no fluxo o que acelera as entregas e reduz riscos técnicos e de
negocios (Middleton, 2012).

Devido a diversos fatores como, diversidade de localizacdo fisica dos membros da equipe e a
dificuldade de elaboracdo de métricas utilizando material ndo digitalizado, algumas empresas
apresentaram propostas para virtualizacado do quadro (VQ) de atividades tais como LeanKit e Jira.
Uma das caracteristicas do Kanban é a sua inicial adesdo ao processo de trabalho que requer poucas
mudangas (Nevenka, 2015). A VQ pode engessar um pouco esta ades@o devido a restri¢des inerentes
da ferramenta escolhida. Algumas ferramentas estdo listadas no apéndice A.

Além disso, quadros virtuais podem tornar as reunides diarias de acompanhamento um pouco
diferentes em relacdo ao modelo proposto por (Anderson, 2010) em frente ao quadro fisico.

O Kanban tem evoluido bastante entre as empresas de desenvolvimento de software. Muitos
conceitos estdo sendo testados empiricamente e os resultados das experiéncias estdo orientando a
evolucdo 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 quadro virtual durante todo o
periodo. Os dados extraidos da ferramenta de acompanhamento virtual serdo cruzados com os dados

da ferramenta de versionamento de cédigo.
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A técnica do erro quadratico médio foi utilizada para avaliar se os dados informados no quadro
virtual realmente representam o trabalho gerado efetivamente. O que revela o nivel de confianca das
informacdes extraidas da ferramenta. Também foi observado se, apesar de eventuais discrepancias,
pode ter acontecido uma regressdo a media durante o periodo, o que seria uma evidéncia a favor da
comprovacéo da eficacia do quadro virtual.

Contudo, ndo foi encontrado na literatura nenhum estudo de caso que evidencie se o0 uso de
quadro virtual de Kanban reflete, para os gestores, o que de fato acontece no dia a dia do

desenvolvimento.

1.2 OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo propor o uso de quadro virtual para acompanhamento do
desenvolvimento de software e mostrar que pode haver divergéncias entre o que é falado nas reunides
diarias e o que ¢ de fato executado na criagdo do software. A virtualizagdo do quadro é um primeiro
passo para melhorar este vinculo, além de viabilizar a geracdo automatica de métricas para tomada de
decisdes.

No método Kanban, o desenvolvedor é responsavel por indicar, no quadro fisico, sempre que
inicia, revisa ou conclui uma atividade por meio da mudanca de sua posi¢do. Como hé reunides diarias
de acompanhamento e atualizacdo do quadro, é normal ter, no maximo, até 1 dia de defasagem entre a
movimentacao das tarefas e os indicadores de versionamento de codigo.

Com a utilizacdo de um quadro virtual, as movimentacGes sdo registradas e salvas de forma permanente
em banco de dados. Ou seja, € criado um indicador adicional e este trabalho visa analisar a defasagem
entre estes dois indicadores.

Se houver discrepancia entre os indicadores, teremos um indicio de que o quadro e as métricas
possam ndo estar refletindo a realidade no grupo de desenvolvimento. O que pode gerar relatérios
gerenciais equivocados e mais dificuldades no acompanhamento das atividades.

Outro objetivo desta dissertacdo € o de propor uma integracao entre o sistema de versionamento
de cddigo e o quadro virtual de acompanhamento de atividades de modo que o quadro se torne uma
consequéncia das acdes executadas em cddigo. Acabando com a discrepancia entre os indicadores e

permitindo que o quadro reflita, de fato, o que esta sendo feito e quando.

2 REVISAO DA LITERATURA
O método Kanban, devido as suas caracteristicas, pode ser aplicado a quaisquer processos que
envolve uma 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).
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Apesar de sua larga aplicabilidade, os estudos selecionados para consulta serdo os estudos em que

Kanban ¢ aplicado ao desenvolvimento de software.

2.1 EVOLUCAO DAS PESQUISAS SOBRE KANBAN
Em 2013, uma revisdo de literatura feita sobre o método Kanban em desenvolvimento de

software mostrou que as publicacdes sobre o tema tém aumentado consideravelmente.

Tabela 1 Principais publicacdes anuais

Ano 2000-07 2008 | 2009 (2010 |2011 Total
Artigos - 1 2 6 10 19
Porcentage

- 5% 10% |32% |53% 100%
m

Fonte: Ahmad, 2013

Os estudos se classificam em: relatrios de experiéncias (47%), estudos qualitativos (32%),
estudos de simulacéo (10%) e estudos quantitativos (11%). Ou seja, pontuou que as publicagdes sobre
Kanban, em sua maioria, sdo resultados de estudos empiricos. (Ahmad, Markkula, Oivo, 2013).

Em 2018, Ahmad fez um novo estudo exploratdrio sobre as pesquisas em Kanban e identificou

21 estudos primérios distribuidos na seguinte forma:

Figura 1: Estudos sobre Kanban publicados por ano

Publicacao por ano

0 I

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

H Ano

Fonte: (Ahmad, Dennehy, Conboy, Oivo, 2018).

Nestes novos resultados, estdo apenas listados os 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 Periddicos e 15 em conferéncias.

Destes, Ahmad extrai algumas conclusdes acerca dos desafios e beneficios do método.
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2.2 PRINCIPAIS DESAFIOS APONTADOS PARA IMPLEMENTACAO DO KANBAN
Alguns estudos evidenciaram dificuldades na implementacdo do Kanban, as principais
dificuldades encontradas foram: (Ahmad, Dennehy, Conboy, Oivo, 2018):
1. Configuracdo e manutencdo do Kanban;
Gestores ndo preparados para um novo método;
Pobre entendimento dos conceitos e préaticas do Kanban;

Gestdo da comunicacéo entre o time e o cliente;

2
3
4
5. Mudanca da cultura da organizacéo;
6. Falta de suporte as praticas que envolvem o Kanban;

7. Falta de treinamento;

8. Pobre conhecimento da gestdo.

Os itens 1, 2, 3 e 8 sdo facilmente enderecados com treinamento e evidenciam falta de
planejamento no processo de implantacdo, pois o treinamento é base fundamental de qualquer
mudanca.

A falta de treinamento (item 7) é decorrente do estagio do método que ainda esta 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 reduzir e, consequentemente, os problemas 1, 2, 3 e 8.

O item 4 é o maior desafio do Kanban e, conforme sera exposto na descri¢do do método, 0
principal fator de sucesso é a comunicacao e o alinhamento com o cliente. Na proposta de Anderson,
h& maneiras de se tratar com o cliente 0 modo de trabalho. Se o cliente ndo concordar, ndo ha como se
conseguir uma implantacdo 100% bem-sucedida. Este é um tipo de problema que precisa ser mitigado
por meio de muitas conversas, reunides e experimentacdes junto aos clientes.

O item 5 também é um fator importante, entretanto, conforme sera descrito, 0 Kanban nédo
imp6e muitas mudancas no processo de trabalho do dia-a-dia se comparado, por exemplo, ao Scrum.
O intuito de comegar a mapear o fluxo de trabalho pode dar uma errénea ideia de que ser quer identificar
culpados. O que nédo € o objetivo do método, o que deve ser muito bem esclarecido para se conseguir
alinhamento da equipe. Equipes muito ineficientes também terdo problemas com o método pois as

ineficiéncias sdo expostas, assim como todos 0s demais gargalos.

2.3 PRINCIPAIS BENEFICIOS DO METODO KANBAN
Os beneficios do método Kanban sdo inimeros. A seguinte lista, proposta por (Ahmad,
Dennehy, Conboy, Oivo, 2018) enumera-os da seguinte maneira, inclusive citando o nimero de artigos

que abordam cada item:
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Melhoria da visibilidade e da transparéncia (16 artigos)
Melhor controle as atividades dos projetos (12 artigos)
Identificacdo de impedimentos no fluxo (10 artigos)
Melhoria no processo de trabalho (7 artigos)

Reducéo do tempo de entrega (5 artigos)

Melhoria na priorizagéo de tarefas (4 artigos)

Reducéo de defeitos e bugs (4 artigos)

Aumento da qualidade (4 artigos)

© © N o gk~ w D PE

Método leve e intuitivo (4 artigos)

[EEN
©

Melhoria na colaboracéo e comunicacgéo (7 artigos)

[EEN
=

Melhoria na motivagédo do time (6 artigos)

[EEN
N

Coesao e formacdo do time (5 artigos)

[HEN
w

Aumento da satisfacdo do cliente (6 artigos)

[EEN
=

Cultura de aprendizado continuo (5 artigos)
15. Alinhamento estratégico (3 artigos)

E importante considerar que alguns artigos citam mais de um beneficio.

A reducdo de defeitos e bugs esta intimamente ligada a melhoria de qualidade. Entdo, por mais
especifico que sejam os feedbacks, é possivel juntar os itens 7 e 8 em apenas um item sobre Melhoria
da Qualidade com citacBes em 7 artigos, dado que Middleton é citado nos dois itens. (Ahmad,
Liukkunen, Markkula, 2014); (Al-Baik, Miller, 2015); (Ikonen, Kettunen, Oza, Abrahamsson, 2011);
(Mahnic, 2015); (Middleton, Joyce, 2012); (Sjgberg, Johnsen, Solberg, 2012). Todos estes trabalhos
apontaram que o Kanban permitiu, de certa forma, uma melhoria na qualidade.

Ositensde 1 a4, 6,9 a 12, 14 e 15 sdo os beneficios do método que levam ao resultado do
aumento da qualidade (itens 7 e 8) citados nos trabalhos acima. Os itens 5, 7 e 8 levam ao 13 que € a
percepcao do trabalho pelo maior interessado. Estas inducBes ficam mais evidentes com o
entendimento do método e a verificacdo dos demais estudos de casos.

Em industrias de manufatura o Kanban tem facilitado a aplicacdo dos principios do Lean de
forma simples e efetiva. A combinacgédo da simplicidade do Kanban com as capacidades tecnologicas
de um quadro virtual facilita a automacao de processos, melhora visibilidade e permite a medicgéo de

performance em tempo real (Wan, Chen, 2008)

2.4 ESTUDOS EXPERIMENTAIS SOBRE O METODO
Ainda na mesma pesquisa, (Ahmad, Dennehy, Conboy, Oivo, 2018). enumera 23 relatorios de

estudos de casos envolvendo o uso do Kanban.
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2.4.1 Principais desafios do Kanban

Os estudos experimentais apontaram os seguintes desafios na utilizacdo do método Kanban.

1.
2
3
4.
5
6.

7.
8.

Falta de boas-praticas (guidelines) e entendimento do método e sua implementacao;
Avaliar o desempenho usando métricas;

Motivar o time para adotar novas praticas;

Troca de tarefas e fluxo de trabalho imprevisivel,

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

Mudanca da cultura da organizacéo;

Falta de habilidades especializadas e treinamento;

Implementagdo do Kanban requer profundo entendimento do Lean.

Os itens 1, 2, 5, 7, e 8 sdo enderecados com treinamento apropriado. O item 8 € bastante

questionavel pois ha implantagdes bem-sucedidas de Kanban com equipes que apenas fizeram o

treinamento de uma empresa de consultoria que apenas focou nas praticas e ndo em teoria pesada sobre

Lean. O dia-a-dia para utilizagdo do Kanban n&o requer nenhum conhecimento complexo de ser

adquirido. Contudo, o desafio maior é do gestor pois é na extracdo das métricas e nas tomadas de

decisbes que se observa um dos grandes beneficios do método.

A Previsibilidade apontada no item 4 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 a como é a taxa de entrega da equipe e, assim, tornar as entregas previsiveis. O

gréafico a seguir mostra um exemplo de como uma métrica bem estruturada permite dar previsibilidade

a um projeto:

Figura 2 Exemplo de métrica - Cycle Time Scatterplot

Cycle Time Scatterplot

Fonte: (Siderova, 2018)
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A partir da analise deste grafico é possivel prever, com 95% de confianca que € possivel

entregar tarefas com até 80 horas. Este tipo de estimativa sé € possivel desde que as mesmas condi¢des

de projeto continuem valendo. Uma alteracdo na quantidade de membros da equipe, por exemplo,

afetaria os resultados futuros e invalidaria as previsoes.

Os itens 3 e 6 fazem parte dos desafios de qualquer mudanca e de implementacéo de qualquer

tipo de metodologia, seja Scrum, XP ou, até mesmo, RUP. Destas citadas, 0 Kanban é a que menos

impacta no dia-a-dia dos desenvolvedores pois, devido ao método de implementacdo (STATIK, que

sera mostrado adiante) é possivel iniciar com apenas 1 mudanca, ou seja, a atualizacéo 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, e nenhuma outra rotina diferente do que ja esteja adotado na

organizacao.

2.4.2 Principais beneficios do Kanban

Os mesmos estudos, elencam os seguintes beneficios

1.
2
3.
4
5
6.
.
8

9.

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

Desenvolve estratégias de melhorias continuas e melhora o fluxo de trabalho;

Melhor entendimento do processo de desenvolvimento como um todo;

Melhora a previsibilidade da entrega do produto final e prové uma melhor estimativa do
trabalho;

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

Melhora o balanceamento do trabalho;

Garantia de melhoria das habilidades e a coes&o dos times;

Facilita a coordenacdo impondo uma auto-organizacgéo;

Dirige e facilita a gestdo da mudanca da organizagéo.

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, Souza, Travassos, 2018) foi apontado

que o Kanban tem como principais beneficios, melhorar:

e Visibilidade do trabalho

e Controle das atividades e tarefas do projeto

Fluxo de trabalho

e Tempo de entrega (Time-to-Market)

E, como principal desafio do método, a cultura da empresa.
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N&o ha muitas discrepancias nas implementacdes. A falta de treinamento adequado da gestéo e
do time é bem evidente quando ndo ha sucesso. A falta de profissionais no mercado também contribui
para este fator. Trabalhos como este podem mitigar um pouco este problema.

3 METODO KANBAN
3.1 INTRODUCAO

A palavra kanban ¢ japonesa e significa “Signboard ”. Ou seja, cartdo ou quadro contendo um
texto de identificacao.

Kanban, escrito com K maiusculo refere-se & definicdo do metodo conforme proposta por
David J. Anderson que aplica os conceitos do Lean, criado por Taiichi Ohno que desenvolveu o Sistema
Toyota de Producédo (TPS). Este sistema é baseado em dois conceitos:

1. Automacéo;
2. Producdo Just-In-Time (JIT) cuja traducdo significa: obter os recursos necessarios exatamente
quando eles sdo demandados.

Neste sistema, Ohno utiliza o kanban como ferramenta para seu método que revolucionou 0s
meios de producao.

Apos a publicagdo do livro “The Machine that Changed the World” em 1990, o termo Lean ¢é
cunhado para designar o pensamento deste novo sistema de producéo que tem como conceitos (Wang,
Conboy, Cawley, 2012); (Ahmad, Dennehy, Conboy, Oivo, 2018):

1. Valor: Valor conforme definido pelo cliente;

2. Cadeia de valor: O mapa que identifica cada etapa no processo e as categoriza conforme o

valor que ela adiciona;

3. Fluxo: Refere-se ao fluxo continuo da cadeia de valor no processo;

4. Puxar: Pedidos dos clientes puxam demandas por novos produtos garantindo que nada seja

feito antes de ser necessario ou solicitado;

5. Perfeicdo: Buscar a melhoria dos processos removendo desperdicios continuamente.
(Poppendieck, 2003) fez a primeira publicacdo utilizando os conceitos Lean no desenvolvimento de
software em 2003. Novas metodologias de desenvolvimento surgiram como XP e Scrum com 0
manifesto agil. E, a partir de 2010, Anderson comeca a divulgar o termo Kanban para designar este
conjunto de técnicas derivadas do Lean.

Embora existam muitas deriva¢cdes do método Kanban e detalhes de implementacdo que sdo
aplicados em cada projeto, em cada grupo, em cada instituicdo, o método serd descrito usando as

proposic¢Bes de Anderson, assim como a proposta, que sera apresentada como uma evolugdo do método.
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3.2 DEFINICAO

Kanban (K maitsculo) é um método evolucionario de acompanhamento de projetos que utiliza
um kanban (k minusculo) e outras ferramentas para visualizar um sistema puxado para aplicar ideias
do Lean no processo de desenvolvimento tecnologico e em operacfes de tecnologia da informacao.
(Anderson, 2010).

Portanto, kanban com k mintdsculo é um quadro com cartGes que representam as tarefas em um
fluxo de valor. O kanban representa um sistema puxado, ou seja, um sistema por onde uma nova
atividade sO pode ser iniciada se uma outra houver sido concluida. A concluséo de uma tarefa permite
puxar uma nova e isto é o que caracteriza este tipo de sistema. Nao se pode empurrar uma tarefa de
modo que é possivel limitar o trabalho em progresso em qualquer etapa.

Esta definicdo foi aceita, também por (Ahmad, Markkula, Oivo, 2013) (Dennehy, 2016),
(Fitzgerald, Musiat, Stol, 2014), (Harzl, 2016), (Law, Larusdéttir, 2015), (Mahnic, 2015), (Tripathi,
Rodriguez, Ahmad, Oivo, 2015), (Rodriguez, Partanen, Kuvaja, Oivo, 2014), (Senapathi, Middleton,
Evans, 2011).

3.3 IMPLEMENTACAO
O método que as principais consultorias que aplicam Kanban se utilizam para ensinar os
conceitos do Kanban nas empresas é chamado de STATIK. Nas proximas se¢des sdo apresentados o0s

conceitos do Kanban por meio deste método para melhor compreensao.

3.3.1 Statik

STATIK é um acrénimo para System Thinking Aproach to Implementing Kanban ou,
abordagem de pensamento sistémico para implementacdo do Kanban.
Consiste em uma série de passos que permitem implementar o Kanban em um espaco muito curto de

tempo dentro de qualquer organizacéo.

3.3.1.1 Entender e descrever as motivacgdes para mudangas

Geralmente, as empresas procuram algum método alternativo para controlar o desenvolvimento
de software porque estdo insatisfeitas com a metodologia em uso. Isso é bastante comum dado a
evolugdo que os metodos apresentaram nos ultimos anos, baseados nestas necessidades de
aperfeicoamento. O time-to-market, ou, tempo para o0 mercado € o principal motivador. Em um cenario
competitivo como o atual, ndo entregar rapidamente pode significar a perda de boas oportunidades e,
consequentemente, muito dinheiro. Para entregar mais rapido, clientes pressionam gestores, que

pressionam desenvolvedores que entregam rapidamente com menor qualidade. Isso incorre em bugs
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que se reproduzem rapidamente em iteracGes sucessivas de entrega tornando dramatico os finais de
muitos projetos o que gera tanto insatisfagdes internas e externas.
I.  Insatisfagdes internas e externas
As insatisfacdes, em sua grande maioria, sdo o resultado de uma pressao por entregas rapidas e
a falta de uma gestéo eficiente de expectativas e cresce como uma bola de neve. Portanto, a primeira
preocupacao do método kanban é mapear as insatisfagdes.
Il.  Identificagéo de fontes de variabilidade
E necessario levantar todas as fontes de variabilidade que afetam a velocidade de entrega de
valor. Elaborar um documento contendo-as e considera-lo durante negociacao dos prazos com o cliente.
Este documento ira ajudar, também, no entendimento da capacidade.
Exemplos de fontes de variabilidade s&o:
e Bugs de producdo que interrompem o processo de desenvolvimento e precisam ser
enderegcados com prioridade;
e Equipe de homologacao externa da qual se é dependente e ndo se pode impor um tempo
fixo para homologacéo;
e Decisdes de negocios que dependem de uma resposta do cliente e que impacta no tempo
de desenvolvimento;
¢ Dificuldade intrinseca do desenvolvimento de alguns pontos que envolvem pesquisa e

estudo.

3.3.1.2 Anélise de demandas e capacidades

A anélise das demandas, para qualquer organizacgdo existente pode ser extraida de seu histérico
recente. O numero de atividades dividido pela duracdo do Ultimo projeto gera a métrica de quantas
atividades por semana foram solicitadas. Dado que o projeto foi finalizado, tem-se também, o nimero
de atividades realizadas. Ou seja, tem-se a capacidade histérica da equipe que participou do projeto.
Neste contexto, é necessario considerar se houve mudancas na equipe e entender isso como um ponto
de variabilidade nesta métrica. Outro ponto importante € entender o tipo de demandas e classifica-los.

. Identificacéo dos tipos de itens de trabalho

Il.  Identificacdo de classes de servico

3.3.1.3 Mapeamento do fluxo de trabalho
O mapeamento do fluxo de trabalho consiste em descrever em colunas todas as etapas que um
objeto de valor percorre na organizacio desde a sua concepcao até a sua entrega. A somatoria destas

etapas é dado o nome de Cadeia de Valor.
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I.  Mapeamento da cadeia de valor

Il.  Identificando mudancgas iniciais

3.3.1.4 Desenho do quadro Kanban
O desenho do quadro é a etapa que caracteriza a aplicacdo do método. Consiste em compilar
todos os registros levantados nas etapas anteriores e estruturd-los em um quadro que seja posicionado
em um local de facil visibilidade e acessibilidade para os desenvolvedores.
I.  Desenho da estrutura do quadro (frame)
Nas linhas deve-se aplicar as classes de servico. Como exemplo: Expedite e Standard. Nas
colunas, deve-se aplicar as etapas da cadeia de valor mapeadas anteriormente. Como exemplo:

Backlog, To Do, Doing, Ready to Test, Testing, Done.

3.3.1.5.Reunido de inicio de projeto (Kick-off)

Todos estes aspectos citados acima devem ser amplamente divulgados ao time.

E premissa do método que a equipe seja auto gerenciavel. Desde que exista um backlog
priorizado, uma equipe madura utilizando o método Kanban deve ser capaz de definir o que precisa ser
feito apenas observando o quadro Kanban e atualizando-o diariamente.

Na reunido de inicio do projeto e de utilizacdo do método, deve ficar claro o papel de cada
membro em controlar a atividade que esta desenvolvendo, o espirito de equipe em auxiliar os colegas
em dificuldade e a busca constante por qualidade.

Na figura a seguir, pode-se observar como as tarefas ficam disposta em um determinado

momento no fluxo de trabalho do dia a dia de um projeto em andamento:

Tabela 2 Etapas de desenvolvimento conforme o quadro Kanban

Projet A Backlog TO DO Doing Ready to | Testing Done
test
WIP Méx 3 4 3 3
Expedite
#8
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Standard
#11 #9 #7 #5 #4 #3
#2
#10 H6
#1
#12

Fonte: Adaptado de (Anderson, 2010)

Neste fluxo, o WIP maximo esta sendo respeitado em todas as etapas. Ha possibilidade de se

iniciar uma nova tarefa ou atender uma demanda urgente que aparega.

3.3.2 Métricas
Apds o inicio do projeto, em aproximadamente duas semanas ja é possivel visualizar algumas
métricas. As métricas permitem fazer o acompanhamento do projeto, mostrar se as decisdes tomadas
foram assertivas e ajudam a planejar as proximas.
As principais sdo (Hammerman, Sunden, 2014):
Cycle and Lead Times
Throughput
Issues and blocked work items
Due-date performance
Quality
Value demand and failure demand

N o g bk~ wDd e

Abandoned and discarded ideas

3.3.3 Cumulative Flow Diagram (CFD)

O CFD e util para visualizar uma serie de informacGes pertinentes ao andamento do projeto e
serve de plano de fundo para discussdes de melhorias no processo. E o diagrama mais utilizado sendo
possivel identificar WIP, Lead Time, cycles times e gargalos no fluxo. (Corona, Pani, 2013)

O CFD ¢é um gréafico com uma unidade de tempo no eixo horizontal e a quantidade acumulada

de tarefas segregadas por etapa no eixo vertical.
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Figura 3 cumulative flow diagram
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Fonte: Adaptado de (Hammarberg, Sunden, 2014)

O CFD permite a leitura imediata do Lead Time, Cycle time, Backlog e WIP (Hammarberg,
Sunden, 2014).

4 PROPOSTA
4.1 UTILIZA(}AO DE QUADRO VIRTUAL AO INVES DO QUADRO FISICO

Na proposta original de (Anderson, 2010), o quadro fisico é o principal elemento, ao redor do
qual, os membros do time de desenvolvimento se reinem para fazer as discussdes a respeito das suas
dificuldades e, também, para atualizar o andamento das atividades nas reunifes diarias.

Dentre as consequéncias desta pratica, pode-se citar:

1. Manutencéo da atualizacdo das atividades;

2. Busca coletiva pelos pontos de gargalo;

3. Busca coletiva para identificar impedimentos;

4. Decisdo de aplicacdo de Swarming para uma determinada atividade;
5. Melhoria da visualizagao do fluxo de valor; (Laanti, Kangas, 2015)

Assim, alterar o método proposto em um dos seus pilares parece ser algo impossivel de se
pensar sem descaracterizar o método.

Entretanto, é possivel utilizar recursos tecnoldgicos como lousas digitais ou telas sensiveis ao
toque para substituir o quadro sem perda significativa de seus beneficios se sua manipulagédo durante
as reunides for similar ao quadro fisico.

Outra possivel solucdo é a utilizacdo de aplicagdes Web para exibir o quadro nas estac@es de

cada desenvolvedor. Tendo, cada um, 0 acesso ao quadro virtual por meio da sua estacgéo de trabalho
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4.4.1 telas sensivel ao toque ou lousas digitais

A proposta de se utilizar um painel digital sensivel ao toque ndo altera em nada significativo o
dia-a-dia no que diz respeito a aplicagdo original do método. Salvo a economia com material de
papelaria.

Contudo, tal proposta exige um investimento elevado, o que o torna inviavel para muitas
empresas.

As organizacBes que possuirem recursos para adquirirem lousas digitais ou monitores grandes
sensiveis ao toque que possibilitem que as reunides de Kanban acontecam da mesma forma que
aconteciam com o quadro fisico se beneficiardo com os ganhos nas automacdes de extracdes de
métricas, conforme serd apresentado a seguir, sem terem que passar pelas adaptagdes que as

organizagOes que ndo podem ou nédo desejam fazer tal investimento necessitariam.

4.1.2 Quadro virtual compartilhado

Permitir a visualizacdo 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.

A auséncia de um quadro fisico, substituido por um quadro virtual que pode ser acessado de
qualquer estacdo de trabalho do time ou dos seus celulares implica em mudancas inevitaveis em relacao
a préatica original do Kanban.

Ao propor a retirada do quadro fisico, é necessario enderegarmos uma discussdo a cada um de
seus beneficios e explicarmos como eles serdo supridos com a modificacdo. Assim, podemos mitigar
os efeitos negativos desta modificacao.

A reunido diaria, que, acontece em torno do quadro fisico, deve continuar sendo feita. Porém,
cada integrante deve acompanhar a reunido a partir de sua estacdo de trabalho dado que ndo ha mais
um quadro disponivel no ambiente.

Algumas ferramentas que podem ser utilizadas para esta reunido sdo: Microsoft Skype,
Microsoft Teams, Google Hangouts, entre outras.

O coordenador, gerente ou lider técnico pode compartilhar a tela e todos podem acompanhar a

reunido por meio dessa visualizagao.

4.1.2.1 Manutencao da atualizacdo das atividades
A manutencdo das atividades, deve poder ser feita durante as reunides diarias. Assim, é
importante escolher uma ferramenta que facilite a movimentacao das atividades de maneira fluente e

simples.
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4.1.2.2 Busca coletiva pelos pontos de gargalo
Como todos os integrantes do time podem acessar o quadro virtual, todos podem ter a mesma
visualizacdo sobre o fluxo para tentarem identificar os gargalos. Dessa forma, a identificacdo dos

gargalos ndo deve ser prejudicada.

4.1.2.3 Busca coletiva para identificar impedimentos
As ferramentas de comunicagdo permitem que todos os integrantes conversem em tempo real.
Até mesmo quem esta remoto pode compartilhar suas opinides e relatar suas dificuldades para

todos. Assim, € possivel identificar eventuais impedimentos com a mesma eficiéncia.

4.1.2.4 Decisao de aplicacdo de Swarming para uma determinada atividade
Quando um impedimento € identificado, é possivel atribuir mais pessoas para ajudar. As
ferramentas podem prover estas funcionalidades para que esta ajuda fique exposta de maneira clara

para todos. Caso contrario, ainda é possivel atribuir uma observacédo na propria tarefa.

4.1.2.5.Melhoria da comunicacao
Desde que agendadas de maneira rotineira, as reunides via ferramentas de comunicacao

proveem o0s mesmos resultados do que as reunides presenciais.

4.2 EVIDENCIAS QUE SUPORTAM A PROPOSTA

Foram encontrados diversos relados na bibliografia sobre empresas que ja utilizam quadros
virtuais para auxiliar em suas atividades. Muitas delas com equipes remotas e que demandam esta
alternativa. Ha relatos, também, de uso misto, sendo o quadro virtual, apenas uma réplica para viabilizar
métricas e permitir o acesso remoto.

Esta proposta defende que o método Kanban ndo mais necessita da utilizacdo de um quadro
fisico para funcionar. Sendo este, um meio utilizado massivamente pelas consultorias de
implementacdo do método para permitir a introducdo e o treinamento basico dos gestores e
desenvolvedores que ndo estavam acostumados com a pratica. O estudo de caso que sera apresentado
a seguir, extraido de uma empresa de grande porte da vertical de alimentos do varejo, mostra uma
utilizacdo bem sucedida dos quadros virtuais durante um periodo de, aproximadamente, dois anos de

observagéo.
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5 ESTUDO DE CASO
O estudo de caso consiste em acompanhar a execuc¢do de um projeto de desenvolvimento de
software que envolve a evolugdo de um sistema existente (C/C++) adaptando-o a novas tecnologias

(C#) e a uma nova arquitetura (micro servi¢cos) em uma empresa de grande porte.

5.1 CARACTERISTICAS DA ORGANIZAQAO E DO TIME DE DESENVOLVIMENTO

A organizacdo possui diversos produtos e times especificos para atender cada um deles. O
projeto foi executado por uma equipe de um dos produtos, possuindo, aproximadamente, 15 pessoas,
2 coordenadores, 1 gerente e 1 gerente sénior. Dos desenvolvedores, nenhum de nivel Junior, 2 plenos
e 0 restante seniores. Todos possuem conhecimento basico do método Kanban, do sistema de

versionamento git e da ferramenta de controle de projetos Jira.

5.1.1 Processo de Desenvolvimento

O processo de desenvolvimento da organizacdo de uma determinada tarefa se inicia na sua
priorizacao.

Quando uma tarefa é priorizada ela entra no quadro Kanban e o tempo de desenvolvimento
comeca a contar. O primeiro desenvolvedor livre puxa a tarefa e inicia o desenvolvimento. O
desenvolvedor deve indicar que iniciou a tarefa no Jira.

Ao completar a tarefa, o desenvolvedor deve confirma-la (commitar) no git e indicar a sua
conclusdo no Jira. Um outro desenvolvedor deve, entdo, revisar a tarefa e indicar no Jira o término da
revisao. Dessa forma, um dos coordenadores ou 0s gerentes podem aplicar a alteracdo no codigo de

desenvolvimento (merge na branch de desenvolvimento).

5.2 ACOMPANHAMENTO DO PROJETO

Durante todo o projeto, os coordenadores, juntamente com seus desenvolvedores faziam uma
reunido diaria onde o progresso de cada um era reportado e 0s avangos eram registrados no Jira. Na
reunido, era também possivel, conversar sobre duvidas particulares e repriorizar tarefas.

E importante ressaltar que, nos dias em que as reunides ndo aconteciam, algumas atividades
eram atualizadas com atraso no dia seguinte quando a reunido acontecia e o desenvolvedor reportava

ou era lembrado pelos colegas ou pelo coordenador.

5.3 CONTROLE DE VERSAO
O versionamento de cddigo fonte € um assunto bastante antigo e ja4 € de comum senso a sua

necessidade, principalmente, em projetos de grande escala. No entanto, apresentamos esta breve
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descricdo para tornar mais claro como o software de controle de verséo foi utilizado para levantar as
métricas do estudo de caso.

O software de controle de versdo define como “Master” a “linha” imaginaria do tempo que
contém o codigo consolidado.

Quando uma tarefa € iniciada, um ramo (branch) é criado, a partir do cddigo consolidado
(Master) e as alteragdes sdo registradas com seguranca e de maneira isolada.

O software ndo registra 0 momento de criagcdo do branch, e sim, o primeiro registro (commit)
associado a este branch. Esta informacdo pode variar muito dependendo da maneira como o
desenvolvedor prefere trabalhar, ou seja, ele pode fazer muito trabalho em usa 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
criacdo do ramo (Branch).

A 22 etapa que foi observada neste software ndo esta representada na tabela, mas esta nos
registros, é a data de abertura do pedido de revisdo (merge-request). Quando o desenvolvedor faz esta
requisicao significa que ele ja terminou o desenvolvimento da tarefe e agora solicita a aprovacédo de
um revisor. (No quadro Kanban, é quando ele muda a atividade para a coluna “Aguardando Revisdo”.

A terceira etapa ¢ o “merge” ou unido do codigo desenvolvido na tarefa com o codigo fonte
principal consolidado. Que representa a ultima atividade de desenvolvimento. A tarefa agora, aguarda

os testes ou é concluida se for uma tarefa técnica ou ndo-funcional do ponto de vista de negécio.

5.4 GERACAO DO BACKLOG

Apobs a quebra os requisitos e as definicbes das atividades pelos coordenadores, o backlog €
gerado e priorizado. Ndo hd um momento no tempo especifico para se revisar o backlog. Porém, sempre
gue ha um evento externo que exija uma alteracdo, o backlog pode ser modificado. Esta é uma das
caracteristicas do Kanban. Nenhuma mudanga 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 deste time que apenas se preocupa com as atividades

que eles se comprometeram a fazer (coluna “TO DO”’) em diante.

55 DEFINICAO DE PRONTO
O time de desenvolvimento possui um checklist que precisa ser atendido para considerar uma
tarefa como pronta. Entre outros itens do checklist, estédo:
o Reviséo do codigo por um ou mais pares;
o Completude de 95% do codigo com testes unitarios;
o Atualizacdo do andamento da tarefa no quadro de acompanhamento (Jira);
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o Atualizacéo do codigo no controlador de versao (Git) com indicacao da tarefa pertinente.

Ha ainda outros itens, mas sao irrelevantes para este estudo.

5.6 REUNIOES DIARIAS
As reunides diarias aconteceram via ferramenta de comunicacéo de grupo (Skype for business),
no caso, com cada desenvolvedor em sua maquina. Nas reunides, os seguintes itens eram discutidos:
e Dificuldades individuais eventuais
e Proximas atividades e priorizacéo
e Melhorias nos fluxos e nos processos
e Compartilhamento de conhecimentos pontuais de alta relevancia
e Atualizacdo no Jira das tarefas em atraso.

O projeto seguiu por 2 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.
Bugs criticos receberam prioridade maxima e entravam sempre como alta prioridade.

Apos este periodo, foi possivel montar comandos especificos nas ferramentas utilizadas para se

extrair informagdes do projeto a fim de se realizar as devidas andlises.

5.7 EXTRACAO E ANALISE DOS DADOS
Tanto os sistemas Git e Jira utilizados no projeto fornecem APIs para extracdo de dados. Os

dados extraidos do Git foram os seguintes:

Tabela 3: Dados extraidos da ferramenta de controle de versao

Name — Nome da branch public class Branch

Project — Nome do projeto {

Repo — Nome do repositério [JsonProperty("Name")]

Title — Titulo da branch public string Name { get; set; }

Description — Descric¢do da branch

Id — identificacdo da branch [JsonProperty("project™)]

Created — Data de criacéo public string Project { get; set; }

Updated — Data do Ultimo update

FromRef — Nome da branch que originou o dltimo [JsonProperty(“repo™)]

pull-request deste branch. public string Repo { get; set; }

ToRef — Nome da branch de destino do ultimo

pull-request desta branch. [JsonProperty("Title™)]

FromRef — Nome de exibicdo da branch que public string Title { get; set; }

originou o dltimo pull-request deste branch.

ToRef — Nome de exibi¢do da branch de destino [JsonProperty(*'Description™)]

do dltimo pull-request desta branch. public string Description { get; set; }
[JsonProperty(*1d™)]
public string Id { get; set; }
[JsonProperty("Created™)]
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public string Created { get; set;

[JsonProperty("Updated™)]
public string Updated { get; set;

[JsonProperty("FromRef")]
public string FromRef { get; set; }

[JsonProperty("ToRef")]
public string ToRef { get; set; }

[JsonProperty("FromRefDisplayld™)]
public string FromRefDisplayld { get; set; }

[JsonProperty("ToRefDisplayld")]
public string ToRefDisplayld { get; set; }

}

Fonte: préprio autor

Os dados extraidos do Jira foram os seguintes:

Tabela 4: Dados extraidos da ferramenta de controle de projeto

Id — NUmero de identificacéo da tarefa no Jira
IssueType — Tipo de tarefa (correcdo de bug ou
nova funcionalidade)

CreatedAt — Data da criacéo da tarefa no Jira
InProgress — Data de inicio de desenvolvimento.
WaitingReview — Data do término do
desenvolvimento (envio para revisao)
UnderReview — Data do inicio da reviséo.
Closed — Data do término da tarefa
ReadyForTesting — Data do término da tarefa
(enviada para outra equipe).

public class Task

{
[JsonProperty("I1d™)]

public string Id { get; set; }

[JsonProperty(*lssueType™)]
public string IssueType { get; set; }

[JsonProperty(*"Created At™)]
public string CreatedAt { get;
set; }

[JsonProperty("InProgress™)]
public string InProgress { get;
set; }

[JsonProperty("WaitingReview")]
public string WaitingReview {
get; set; }

[JsonProperty("UnderReview")]
public string UnderReview {
get; set; }

[JsonProperty(*Closed™)]
public string Closed { get; set; }

[JsonProperty(*"Ready for Testing™)]
public string ReadyForTesting {
get; set; }

Fonte: Proprio autor
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De acordo com os processos pré-definidos, o nome (display-id) das branchs (git) devem conter
0 mesmo padrdo de nomes das tarefas cadastradas no Jira.

Numero de tarefas obtidas por meio das APIs no Jira: 212
Numero de branches encontradas por meio das APIs no Git: 436

Numero de tarefas consistentes e com dados completos encontradas em ambas as bases para
efeito de comparagéo: 101
(Alexandre, 2020)

6 RESULTADOS

Apbs o processamento das métricas colhidas durante a execucdo do projeto, foi possivel
observar, naturalmente, que as tarefas, em sua maioria, foram iniciadas no mesmo dia em que havia o
comprometimento com a mesma ou no dia seguinte. Em alguns casos, o atraso foi maior e apareceram
alguns outliers que, na andlise qualitativa, foram identificados como assuntos postergados logo depois
do inicio do desenvolvimento em que o desenvolvedor entendeu repensar na continuacdo da tarefa.
Esta analise aparece na parte horizontal do grafico da Figura 4.

Além da observacdo do inicio das tarefas, foi possivel comparar o término efetivo das mesmas
(git) com o término anunciado pelo desenvolvedor (Jira). Ou seja, quanto tempo a tarefa demorou para
ser comunicada de seu encerramento, apds o seu encerramento efetivo. Da mesma forma, os resultados
foram bastante alinhados. A maioria foi comunicada no mesmao dia, conforme o eixo vertical do grafico

da Figura 4.

Figura 4 Comparagdo entre as marcacdes efetuadas manualmente pela ferramenta de controle de projeto (JIRA) e 0s
registros efetivamente observados durante o projeto (Git)
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Fonte: Proprio autor
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Com estes resultados foi possivel concluir, que o uso do quadro virtual de acompanhamento de
atividades (Jira) mostrou na maioria das vezes, que as atividades marcadas como iniciadas ou
finalizadas estavam, de fato com este status. Independentemente da eficacia dos quadros virtuais é
possivel concluir que o quadro virtual permitiu um acompanhamento correto do andamento do projeto.
Além disso, permitiu a extracdo automatizada das informacdes supracitadas e de outras analises que
permitem aprofundar a empresa no desenvolvimento de niveis mais avangados de maturidade dentro

do Kanban.

6.1 TRABALHOS FUTUROS

E possivel criar integracdes entre as ferramentas de versionamento de codigo 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 estéo vinculadas
ao desenvolvimento de codigo e a conclusdo efetiva do trabalho. Mitigando, assim, o risco do erro

humano no registro das atividades.

6.2 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. Atraiu autores e &,
talvez 0 método que mais cresce dentro do movimento agil (Corona, Pani, 2013).

A troca do quadro fisico pelo quadro virtual é mais um importante marco evolutivo para o
método pois viabiliza a extracdo automatizada de métricas e a reducdo do erro humano durante as
atualizacOes diarias.

Outra importante contribuicdo da virtualizacdo é a criacdo de oportunidades para integraces
entre o quadro e as ferramentas de versionamento de cddigo fonte e de entrega continua.

Com informacBes mais consistentes, 0s gestores e equipes terdo maior confianca e seguranca

para realizarem suas tarefas.
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