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RESUMO: NO ATUAL CONTEXTO DE NEGOCIOS CARACTERIZADO PELA
VOLATILIDADE, INCERTEZA, COMPLEXIDADE E AMBIGUIDADE (VUCA), AS
EMPRESAS ENFRENTAM DESAFIOS NA MEDICAO DE DESEMPENHO,
EVIDENCIANDO A NECESSIDADE DE ADAPTACOES ESTRATEGICAS AGEIS. A
MEDICAO DE DESEMPENHO ESTA LIGADA A IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA,
INFLUENCIANDO DIRETAMENTE AS DECISOES OPERACIONAIS. DESSA FORMA, OS
SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMDS) DEVEM SER DINAMICOS E
FLEXIVEIS PARA ACOMPANHAR A RAPIDA EVOLUCAO DOS NEGOCIOS E REFLETIR
A REALIDADE EMPRESARIAL. DIVERSOS ESTUDOS INVESTIGAM OS SMDS,
INCLUINDO AS FASES DO SEU CICLO DE VIDA: DESIGN, IMPLEMENTACAO, USO E
REVISAO, CONTUDO, OS SMDS TRADICIONAIS NAO APRESENTAM A FLEXIBILIDADE
NECESSARIA PARA O MUNDO VUCA. NESSE CONTEXTO, A METODOLOGIA AGIL
PODE OFERECER SOLUCOES PARA QUE OS SMDS FORNECAM RESPOSTAS RAPIDAS
E EFICIENTES AS MUDANGCAS DE MERCADO. ESTE ESTUDO INVESTIGA, POR MEIO
DE UMA REVISAO DE LITERATURA, COMO CONCEITOS DA METODOLOGIA AGIL
PODEM SER INCORPORADOS AOS SMDS, DESENVOLVENDO A PROPOSTA DE UM
FRAMEWORK DE SMD-AGIL, CAPAZ DE APRIMORAR AS FASES DO CICLO DE VIDA,
TORNANDO-O MAIS ADAPTAVEL E EFICAZ NO AMBIENTE EMPRESARIAL
CONTEMPORANEO.
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ABSTRACT: IN THE CURRENT BUSINESS ENVIRONMENT CHARACTERIZED BY
VOLATILITY, UNCERTAINTY, COMPLEXITY, AND AMBIGUITY (VUCA), COMPANIES
FACE CHALLENGES IN PERFORMANCE MEASUREMENT, HIGHLIGHTING THE NEED
FOR AGILE STRATEGIC ADAPTATIONS. PERFORMANCE MEASUREMENT IS LINKED
TO STRATEGY IMPLEMENTATION, DIRECTLY INFLUENCING OPERATIONAL
DECISIONS. THEREFORE, PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEMS (PMS) MUST BE
DYNAMIC AND FLEXIBLE TO KEEP PACE WITH RAPID BUSINESS EVOLUTION AND
REFLECT THE BUSINESS REALITY. SEVERAL STUDIES INVESTIGATE PMS,
ENCOMPASSING ITS LIFECYCLE PHASES SUCH AS DESIGN, IMPLEMENTATION, USE,
AND REVIEW. HOWEVER, TRADITIONAL PMS LACK THE NECESSARY FLEXIBILITY
FOR THE VUCA WORLD. IN THIS CONTEXT, AGILE METHODOLOGY CAN OFFER
SOLUTIONS FOR PMS TO DELIVER PROMPT AND EFFICIENT RESPONSES TO
MARKET CHANGES. THIS STUDY INVESTIGATES, THROUGH A LITERATURE REVIEW,
HOW AGILE METHODOLOGY CONCEPTS CAN BE INTEGRATED INTO PMS,
DEVELOPING AN AGILE-PMS FRAMEWORK THAT ENHANCES LIFECYCLE PHASES,
MAKING IT MORE ADAPTABLE AND EFFECTIVE IN THE CONTEMPORARY BUSINESS
ENVIRONMENT.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, as empresas operam em um mundo altamente volatil, incerto, complexo e
ambiguo, o termo VUCA é utilizado para denominar esse cenario atual (BENNETT e
LEMOINE, 2014; PERSIS et al., 2021). Essas caracteristicas impdem grandes desafios a
medicdo do desempenho, dado que mudancas constantes em um mercado altamente globalizado
e de alta competitividade entre as empresas obrigam que haja um Sistema de Medicdo de
Desempenho (SMD) mais dinamico e flexivel (GARENGO et al., 2022; NUDURUPATI et al.,
2021; SARDI et al., 2020).

Nos ultimos anos, foi observada a rapidez com que os cenarios de negdcios podem
mudar e como a necessidade de adaptagdes estratégicas é extremamente relevante no contexto
empresarial (BOURNE, 2021). Dessa forma, o SMD de uma empresa precisa ser modificado
em conjunto com a estratégia empresarial (MELNYK, 2014). Isso resulta na exigéncia de que
esses sistemas sejam dindmicos e adaptaveis as mudancas na estratégia, caso contrario, havera
uma dificuldade para que o SMD represente a realidade dos negocios (KENNERLEY; NEELY
2003; MELNYK, 2014; HANSEN, 2021). A medicdo do desempenho esta intimamente ligada
a implementacdo da estratégia, dado que as decisdes nas operacbes sdo amplamente baseadas
nas medidas de desempenho observadas, e a estratégia é implementada por meio da analise
dessas medidas (NEELY et al. 1995).

Ha diferentes formas de estruturar e organizar um SMD, esses sistemas podem englobar
diferentes fases de desenvolvimento (BITITCI et al.,, 2011; BOURNE et al., 2000). A
nomenclatura para essa estruturacdo difere na literatura, alguns autores chamam de ciclo de
vida outros de framework, modelo ou processo (BOURNE et al., 2000; GUTIERREZ et al.,
2015; MAESTRINI et al. 2018). O ciclo de vida do SMD para cadeia de suprimentos
apresentado por Maestrini et al. (2018) apresenta com detalhes todas as fases e 0s passos que
um ciclo de vida deve conter. Muitos autores consideram que os SMDs operam em um ciclo de
vida de quatro etapas: design, implementacéo, uso e revisdo (AZEVEDO et al., 2021; BOURNE
etal., 2000; MATOS et al., 2019). Além disso, o ciclo de vida destaca a necessidade de explorar
fontes de dados externas e interagir com diferentes membros da cadeia de suprimentos
(MAESTRINI et al., 2018). No entanto, poucos estudo abordam como o SMD sera flexivel o
suficiente para lidar com o mundo VUCA.

O SMD precisa ser flexivel e adaptavel a requisitos que estdo em constante mudanca.
No entanto, os SMDs atuais ndo demonstram essa flexibilidade e adaptabilidade necessarias

(MISHRA et al., 2018). Ser flexivel e adaptavel a requisitos que mudam repentinamente é o
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principal motivador do desenvolvimento &gil de software (SCHWABER, 1997; BECK et al.,
2001). As metodologias ageis respondem ao fato de que os requisitos ndo sao estaticos
(STORMI et al., 2019). Tais metodologias enfatizam o processo de desenvolvimento iterativo
e incremental e a confianca nos individuos e nas interacdes sobre processos e ferramentas
(STORMI et al., 2019). Por essa razéo, as metodologias ageis podem ajudar os SMDs a estarem
preparados para 0 mundo VUCA, pois permitem respostas rapidas e eficientes as mudancas
inevitaveis do mercado. Incorporar praticas ageis nos SMDs pode, portanto, melhorar
significativamente sua eficiéncia. Porém, pouco ainda é apresentado sobre como as
metodologias ageis podem ser aplicadas nas fases de desenvolvimento dos SMDs (STORMI et
al., 2019).

Portanto, o objetivo desse estudo € investigar como 0s conceitos de metodologia agil
podem ser incorporados ao SMD nas diferentes fases do ciclo de vida, a fim de aprimoréa-lo,
por meio de uma revisdo de literatura. Uma proposta de framework de SMD-Agil, que inclui
o0s conceitos de metodologia agil nas fases do ciclo de vida do SMD, foi desenvolvido com
bases nos resultados da revisao da literatura conduzida nesse estudo.

Para atingir o objetivo proposto, o artigo esta estruturado em 5 secGes, sendo que a
primeira introduz o estudo, apresentando sua justificativa e objetivo. Na segunda, sdo discutidos
os conceitos fundamentais de SMD e Metodologia Agil. A terceira se¢do detalha o método de
pesquisa utilizado, enquanto a quarta secdo apresenta os principais resultados da revisdo de

literatura. A quinta secdo apresenta as conclusdes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Sistema de Medicéo de Desempenho

De acordo com Neely et al. (1995), a medigdo do desempenho pode ser definida como
o0 processo de quantificar a eficiéncia e a eficcia da agdo. Nesse contexto, 0s autores explicam
gue uma medida de desempenho pode ser definida como uma métrica usada para quantificar a
eficiéncia e/ou a eficicia de uma acgdo. Dessa forma, um SMD pode ser definido como o
conjunto de métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acgdes.

A definicdo de SMD de Neely et al. (1995) enfatiza 0 aspecto econémico, definindo o
SMD como um conjunto de medidas, porém, ela ndo apresenta o aspecto técnico de um SMD.
Uma defini¢do que se concentra no aspecto técnico é apresentada por Lohman et al. (2004), que
define um SMD como um sistema (software, bancos de dados e procedimentos) para executar

a medicdo de desempenho de forma consistente e completa. A tecnologia da informacéo (TI) é
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um facilitador importante de um SMD e a implementacdo desse sistema pode ser vista como
um projeto de TI (VALLURUPALLI e BOSE 2018).

A medicdo de desempenho tem uma forte ligacdo com a implementacdo da estratégia
da empresa, pois as medidas usadas devem ser baseadas nela (NEELY et al. 1995). Em um
ambiente cada vez mais mutavel, as estratégias tambeém sdo adaptadas com mais frequéncia, o
que resulta na necessidade de alterar o SMD com mais frequéncia para garantir que ele esteja
alinhado com a estratégia (KENNERLEY e NEELY 2003). Os SMDs possuem papéis
direcionados ao impacto na estratégia da empresa, ou seja, de auxiliar a gestdo estratégica
(HANSEN, 2021).

O ciclo de vida do SMD com foco na cadeia de suprimentos proposto por Maestrini et
al. (2018) possui quatro fases com passos bem definidos: design, implementacéo, uso e revisdo.
Outros autores também enfatizam essa estruturacdo em quatro fases (e.g., BOURNE et al.,
2000; MATOS et al., 2019). Na fase de design, o conjunto de medidas para 0 SMD é definido
com base na estratégia da empresa, nessa fase também sdo desenvolvidos os contratos
(MAESTRINI et al., 2018). Em seguida, na fase de implementacéo ocorre a coleta de dados, as
medidas de desempenho séo calculadas e os relatorios séo estabelecidos (MAESTRINI et al.,
2018; MATOS et al., 2019). A fase de uso se preocupa com o feedback sobre o desempenho do
que foi medido (MAESTRINI et al., 2018). A ultima fase, revisdo, é usada para atualizar as
medidas e iniciar o desenvolvimento de novas medidas (MAESTRINI et al., 2018; MATOS et
al., 2019).

2.2. Metodologia Agil

O desenvolvimento &gil de software surgiu como uma resposta as mudangas mais
rapidas nos ambientes de negdcios, especialmente ligadas a necessidade de metodologias de
desenvolvimento menos estaticas e complexas (CHAHAL, 2023). A base dos conceitos ageis
é a capacidade de responder rapidamente as mudancas decorrentes de requisitos de negocios ou
avancos tecnologicos (CHAHAL 2023). Esses conceitos foram desenvolvidos a partir das
experiéncias de profissionais, resultando no Manifesto Agil que inclui quatro valores e doze
principios amplamente usados para definir o que € agil (BECK et al. 2001).

Scrum é um método amplamente conhecido que se baseia nesses valores, é também a
estrutura amplamente usada para o desenvolvimento agil. Em comparagdo com 0 método em
cascata, mais antigo e amplamente utilizado, que € linear e ndo tem a capacidade de reagir a

mudangas imprevistas, 0 Scrum é uma abordagem iterativa projetada especificamente para
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reagir com flexibilidade as mudancas de requisitos (SCHWABER 1997). O Scrum ¢é definido
como "uma estrutura na qual as pessoas podem lidar com problemas adaptativos complexos e,
ao mesmo tempo, entregar produtos do mais alto valor possivel de forma produtiva e criativa"
(SCHWABER e SUTHERLAND 2017).

Todas as explicacBes a seguir foram baseadas no trabalho de Schwaber e Sutherland
(2017). Na estrutura do Scrum, diferentes artefatos, funcdes e eventos sdo definidos e unidos
por regras. As trés fungdes necessarias para 0 Scrum sdo Scrum Master que garante a
conformidade com a estrutura do Scrum, Produto Owner que é responséavel pelo Produto
Backlog e tem o valor do produto em mente, e 0s membros da equipe de desenvolvimento. O
principal evento do Scrum é o Sprint, um curto periodo, no qual o trabalho de desenvolvimento
¢ feito para itens do Backlog do Produto, que foram escolhidos no Planejamento do Sprint. Ao
final de um Sprint, uma parte utilizvel do produto é liberada. Por fim, é realizada uma revisdo
com as partes interessadas para identificar o potencial de melhoria em relacéo a forma como a
equipe trabalha. Os dois principais artefatos do Scrum sdo o Produto Backlog, do qual séo
escolhidos os itens a serem implementados em um Sprint, e o Sprint Backlog, que inclui os
itens escolhidos do Produto Backlog para implementacdo no Sprint. Em relacéo aos desafios da
cooperacgdo intraorganizacional em cadeias de suprimentos, 0 Scrum pode ser adaptado para
que equipes em diferentes locais trabalhem em conjunto em um produto, conforme
demonstrado por Sutherland et al. (2007). Uma énfase especial na comunicacdo, um excelente
conhecimento da estrutura do Scrum e uma infraestrutura de Sistema de Informagdo (SI)
compartilhada para apoiar a colaboragéo e o desenvolvimento s&o fatores cruciais para o
sucesso da abordagem Scrum distribuida (SUTHERLAND et al. 2007).

3. METODO DE PESQUISA

Essa pesquisa utiliza como método a revisdo de literatura sistematica As revisdes
sistematicas desempenham um papel crucial no desenvolvimento do conhecimento sobre um
determinado tema (PAGE et al., 2021). A aplicacdo de etapas especificas para 0
desenvolvimento da revisdo visa garantir um procedimento estruturado, logico e claro para
pesquisar um assunto, respondendo a questdes especificas de pesquisa (TRANFIELD et al.,
2003; THOME et al., 2016). Esse tipo de estudo localiza os estudos existentes, seleciona e
avalia as contribuices, analisa e sintetiza os dados e relata as evidéncias, permitindo chegar a
conclusdes razoaveis e claras (THOME et al., 2016).

Para conduzir a revisao da literatura, as fases propostas por Tranfield et al. (2003) foram

adaptadas. Duas bases de dados foram investigadas, Scopus e Science Direct, uma vez que
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abrangem diversos periodicos relevantes na area investigada. As palavras-chave escolhidas
foram inicialmente "Performance Measurement System™ e "Agile™ para abranger publicacdes
que abordam diretamente o tdpico desse estudo. Além disso, as fases do ciclo de vida do SMD
(isto é, design, implementation, use e review) também foram usadas como palavras-chave. Duas
perguntas direcionaram a revisdo de literatura: “Qual a intersec¢do entre a metodologia agil e o
ciclo de vida do SMD?” e “Quais requisitos que os conceitos ageis poderiam ser aplicados no
contexto de SMD?”.

A primeira pergunta visou analisar a literatura relevante para investigar o uso de
metodologia agil em SMD e coletar informac@es pertinentes para propor melhorias no ciclo de
vida do SMD com base nos principios do desenvolvimento agil. Na segunda pergunta, o
conteddo identificado na revisdo da literatura foi analisado a luz dos valores e principios ageis
do Manifesto Agil ou do Scrum para identificar desafios e oportunidades. Com base nessa
analise, foi proposto o framework de SMD-Agil, uma abordagem que integra os insights obtidos
da reviséo da literatura.

Os critérios de inclusdo utilizados envolveram: artigos de periddicos e conferéncias, sem
limitagdo de tempo e que o tema do documento estivesse relacionado a relagdo entre
metodologias ageis e SMDs. Muitas publicacdes resultantes abordam a implementacdo de um
SMD para cadeia de suprimento agil ou manufatura agil, mas ndo focam em como esses
sistemas podem ser implementados usando conceitos de metodologia agil, portanto, foram
excluidos. Além disso, foram encontradas publica¢fes que sugeriam conceitos para medir a
agilidade, que também néo era foco do estudo. Essas publica¢des foram descartadas pois fazem
parte do critério de exclusdo. Apds a verificacdo de duplicatas, foram identificadas 33

publicacoes.

4. RESULTADOS
Os resultados estdo divididos em duas partes: a analise da revisdo da literatura e a

apresentacdo do SMD-Agil.

4.1. Apresentacao dos potenciais de interseccao e requisitos

4.1.1 Interseccdo
Stormi et al. (2019) investigam a aplicacdo do desenvolvimento agil a fase de projeto

de um SMD. Eles propdem o desenvolvimento &gil, com base no Manifesto Agil e no Scrum,
como uma alternativa ao desenvolvimento processual do SMD para abordar os motivos do

fracasso do projeto do SMD, como baixa qualidade do projeto, problemas técnicos ou falta de
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envolvimento das partes interessadas (STORMI et al. 2019). Adicionalmente, Lempinen (2012)
menciona o uso de um processo de desenvolvimento agil principalmente devido aos beneficios
dos conceitos &geis, especialmente em comparagdo com 0s métodos em cascata, quando 0s
requisitos do usuério sao definidos de forma vaga.

Vaérias publicacdes afirmam que o SMD deve ser projetado em uma abordagem
dindmica e ser capaz de mudar e se adaptar, as razfes para isso sdo as mudancas
organizacionais, a alteracdo dos requisitos e a necessidade de adaptacdo dindmica
(KENNERLEY e NEELY 2003). Pekkola et al. (2016) acrescentam que a maioria das estruturas
de projetos do SMDs é sequencial e a modificacdo das medidas € dificil, o que contrasta com a
ideia de ser dindmico. Poucas publicacdes abordam a transicdo entre as fases de um SMD
(STAEDELE et al., 2019). Preencher a lacuna entre o projeto e a implementacdo é um fator
importante para o seu sucesso (SEARCY et al. 2008), uma vez que a qualidade do projeto tem
um impacto importante na implementacdo. Um aspecto relacionado a transicdo de fases é que
diferentes medidas podem estar em diferentes fases, por exemplo, a implementacdo de uma
medida pode j& estar em andamento enquanto outra medida ainda esta sendo projetada
(BOURNE et al. 2000).

Um outro aspecto encontrado em todas as fases do ciclo de vida é o uso de uma
plataforma central de comunicacdo e colaboracao, prevista em metodologias ageis. Em geral,
h& uma falta de ferramentas para gerenciar o trabalho em um SMD durante sua vida Gtil. Uma
plataforma central também daria suporte ao compartilhamento de conhecimento entre as partes
envolvidas na iniciativa do SMD (NUDURUPATI et al. 2011; GUTIERREZ et al. 2015). Além
disso, um processo de decisdo colaborativo deve ser estabelecido para incorporar mudancas
dindmicas e os recursos de desenvolvimento de TI devem estar disponiveis para implementar
rapidamente as mudancas necessarias (KENNERLEY e NEELY 2003). Todos os resultados
encontrados na reviso da literatura foram importantes para propor o0 SMD-Agil apresentado a

sequir.

4.1.2 Requisitos

Um desafio identificado em muitas publicacdes sobre o projeto de um SMD, ¢ a
resisténcia dos funcionarios ao desenvolvimento desse sistema, originada da incerteza em
relacdo aos seus beneficios ou ao uso potencial (NUDURUPATI et al. 2011; GUTIERREZ et
al. 2015; BOURNE et al. 2000). Ser dindmico e flexivel é o aspecto mais promissor no
desenvolvimento do SMD, no qual a metodologia agil pode ajudar. O desenvolvimento agil de

software foi introduzido como uma abordagem mais flexivel que lida facilmente com mudancgas
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frequentes nos requisitos (SCHWABER 1997; BECK et al. 2001).

Além disso, a selecdo ou definicdo das medidas a serem incluidas no SMD é
frequentemente declarada como um obstaculo (LEMPINEN 2012; BOURNE et al. 2003). Com
relacdo ao desafio presente no SMD para selecionar e definir uma medida de desempenho, o
uso de conceitos ageis pode permitir uma avaliacdo mais rapida das medidas, o que pode ajudar
na decisdo de selecdo e fornecer insights para sua definicdo (STORMI et al. 2019).

O foco em TI logo no inicio da fase de projeto € importante, os especialistas em TI
devem estar envolvidos no projeto para garantir a viabilidade e o suporte dos sistemas de TI
(GUTIERREZ et al. 2015; LEMPINEN 2012; BOURNE et al. 2003). Além disso, o
envolvimento antecipado da Tl pode ajudar a esclarecer onde capturar os dados e como
apresenta-los aos usuarios (LEMPINEN 2012). Se os conceitos de desenvolvimento agil de
software forem considerados para o desenvolvimento do SMD, o requisito de envolver Tl no
inicio da fase de projeto poderd ser cumprido, pois esses conceitos enfatizam as equipes
multifuncionais (SCHWABER e SUTHERLAND 2017). Na fase de implementacdo, séo
necessarias alta qualidade do sistema de informacao e boa acessibilidade dos dados.

Outro requisito para o projeto bem-sucedido do SMD é o comprometimento da alta
geréncia (GUTIERREZ et al. 2015; BOURNE et al. 2000). Uma cultura organizacional que
seja flexivel, permita falhas e enfatize o trabalho em equipe com hierarquias planas é o melhor
ambiente para um SMD bem-sucedido (BOURNE et al. 2003). Incluir todas as partes
interessadas e fazer com que elas participem em determinadas fases do SMD faz parte do Scrum
(SCHWABER e SUTHERLAND 2017). Os conceitos ageis também apoiam a ideia de
comunicar resultados e beneficios regularmente com revisdes e pequenas versdes incrementais
para mostrar o progresso do sistema. Eles também tém como objetivo reduzir o tempo e 0
esforgo necessarios para o projeto, além de serem mais eficazes e resultarem em melhores
estimativas (SCHWABER e SUTHERLAND 2017).

Os processos de revisao continua do SMD sédo apoiados pelo Scrum, uma vez que ele
busca a melhoria continua do produto (HASSANI-ALAOUI et al. 2020). Isso se relaciona
diretamente com o requisito de fechamento ciclico e transi¢cdes de fase. No Scrum, o Produto
Backlog e preenchido novamente a partir de requisitos que surgem nos Sprints ou em uso
(SCHWABER e SUTHERLAND 2017). Atualmente, diferentes ferramentas de software
oferecem suporte a projetos de desenvolvimento agil, por exemplo, Jira da Atlassian ou GitHub.
Essas ferramentas podem ser uma solucdo para uma plataforma central de comunicacdo e
colaboragéo no processo de desenvolvimento do SMD (ATLASSIAN 2021; GITHUB 2021).

Em relacdo aos desafios especiais no contexto do SMD, deve-se observar que o Scrum
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foi implementado com sucesso em equipes distribuidas em todo 0 mundo (SUTHERLAND et
al. 2007). Os principais fatores de sucesso foram: excelente compreensdo do Scrum, boas
técnicas de implementacdo, um repositorio de cddigo compartilhnado, uma ferramenta de

colaboracdo compartilhada e reunides regulares (SUTHERLAND et al. 2007).

4.2. Desenvolvimento de Framework de Sistema de Medigao de Desempenho Agil

A partir da analise dos artigos da revisdo da literatura, um framework de SMD-Agil foi
proposto. Dessa forma, com base no conhecimento sobre SMD adquirido durante a reviséo da
literatura e nos desafios e requisitos identificados e suas conexdes com 0s conceitos ageis, €

proposto 0 SMD-Agil, apresentado na Figura 1.

FIGURA 1 — Framework de Sistema de Medicao de Desempenho Agil

Fase: Design e Implementacao

Novos Itens de Produto Backlog

Fase: Uso e
Revisao

Revisdes de Ajuste de
estratégia SMD 7™

(regularmente) K l)

v
Produto Backlog | Planejamento A
ltens Sprint Definicao de Novos
Priorizacao e S = — Itens de Produto
iciai : Avaliacao
Iniciais Refinamento K«) » ; Backlog

Fase Inicial de | Produto . Sprint
Backlog 3 Tipos de Itens: E

Planejamento Arquitetura Sprint Backlog :
- Arquitetura B Avaliacao de Medidas ]
de Tl B Implementacao Implementacao SMD
* Medidas de das Medidas Sprint |i> - Ambiente de Teste
Desempenho Restricao: avaliar a - E Sprint Backlog i Amblen_te de @
medida antes da Producao
implementacao
i
Novos Itens de Produto Backlog
Legenda: —> Itens de Produto |- => Novos Requisitos / Pedido de Mudanca E> Implantagdo de
Backlog Recursos

Fonte: Elaborada pelo autor

A Figura 1 mostra que o Backlog do produto deve ser inicialmente preenchido com os
requisitos. Essa fase de planejamento inclui a definicdo de uma arquitetura de TI a ser
implementada e o conjunto inicial de itens do Backlog (SCHWABER 1997). No caso de um
SMD, os itens do Backlog serdo as medidas de desempenho. Um framework de medidas de
desempenho bem definido, por exemplo, o Balanced Scorecard, pode ajudar no
desenvolvimento inicial. O inicio do desenvolvimento requer uma arquitetura de T1 subjacente;

um arquiteto-chefe, juntamente com os desenvolvedores, deve definir essa arquitetura, que esta
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aberta a mudancas durante o projeto. Os itens do Produto Backlog podem fazer uso de "historias
de usuarios™, explicacGes curtas e faceis de entender sobre o que as medidas medem e qual € a
intencdo por tras delas, basicamente seus principais requisitos (STORMI et al. 2019).

No Produto Backlog, os itens devem ser definidos e priorizados pelo Produto Owner,
com o apoio das equipes Scrum e de outras partes interessadas relevantes de forma continua,
uma vez que o Produto Backlog esta em constante mudanca (SCHWABER e SUTHERLAND
2017). Stormi et al. (2019) afirmam que o Produto Owner, no caso de um projeto de SMD, néo
é necessario. Porém, a abordagem Scrum original de Schwaber e Sutherland (2017) se opde a
essa afirmacdo. Sugere-se ter um Produto Owner para 0 SMD, para ser responsavel pelo sistema
e ser um ponto de contato para as partes interessadas. Além disso, deve haver um Scrum Master,
cuja funcdo principal € garantir a adesdo ao processo Scrum e aos acréscimos aqui apresentados
(SCHWABER e SUTHERLAND 2017). Seguindo a sugestdo de Stormi et al. (2019) de que
um Sprint pode ser a avaliacdo de uma medida ou de sua implementagéo, sdo sugeridos trés
rotulos para os itens do Backlog. Um rotulo para itens do Backlog que sdo requisitos relativos
a arquitetura subjacente do SMD (rétulo verde na Figura 1), um rotulo para medidas que
precisam ser avaliadas em um Sprint de avaliacdo (rétulo laranja na Figura 1) e um rétulo para
medidas que devem ser implementadas (rétulo azul na Figura 1). Para o Backlog do Produto, é
definida a restricdo de que as medidas precisam passar por um Sprint de Avaliacdo antes de
serem implementadas, garantindo que somente medidas Uteis sejam implementadas. No Sprint
Planejamento, os itens do Backlog de um tipo de rétulo sdo escolhidos para serem concluidos
no Sprint.

Um Sprint de avaliacdo é usado para definir uma medida em detalhes e coletar dados de
diferentes fontes para testar seu calculo (STORMI et al. 2019). Para isso, também podem ser
usados pequenos prototipos e deve ser investigado se a medida é relevante, se atende as
necessidades das partes interessadas e como ela pode ser visualizada (STORMI et al. 2019).
Durante o Sprint, novos requisitos, para Tl ou novas medidas, podem ser identificados e devem
ser adicionados ao Backlog do produto. No final do Sprint de Avaliagéo, a equipe Scrum decide
se a medida deve ser implementada (STORMI et al. 2019). Se for o caso, um item do Backlog
do Produto para implementar a medida (rétulo azul) serd definido em coopera¢do com 0s
especialistas de Tl que fazem parte da equipe do Sprint de Avaliagdo. No Sprint de
Implementacgdo, as medidas e a coleta automatica de dados necessarios para calcula-las séo
implementadas na arquitetura do SMD. Se surgirem novos requisitos durante a implementacéo,
eles seréo incluidos no Backlog do Produto. Um Sprint de Implementagéo deve sempre produzir

um novo recurso funcional, por exemplo, uma medida, que é entdo implantada no sistema.
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Apols cada Sprint, deve ser realizada uma revisdo da Sprint junto com as partes
interessadas para garantir que seus requisitos sejam atendidos, bem como uma retrospectiva da
Sprint interna pela equipe Scrum (SCHWABER e SUTHERLAND 2017). Dependendo dos
recursos disponiveis, devem ser formadas equipes Scrum multifuncionais diferentes para os
dois tipos de Sprints. Nos Sprints de Avaliacdo, que sdo focados no dominio de negdcios, 0s
participantes dos departamentos de negdcios devem ser a maioria. Os especialistas em TI
também devem ser incluidos para garantir a viabilidade de uma perspectiva de T1 e para derivar
0S requisitos para a implementacéo. A equipe Scrum para os Sprints de Implementacdo deve
incluir principalmente desenvolvedores de software, mas também participantes do negdcio para
garantir que a implementacéo esteja de acordo com o projeto avaliado.

O teste das medidas utilizando dados reais deve ser feito nos Sprints de Implementacao
a partir de uma perspectiva funcional. Para isso, devem ser fornecidos um ambiente de teste e
um ambiente de producdo do SMD. O ambiente de teste pode ser usado para testes com dados
reais para mostrar os primeiros beneficios e o progresso e para combater os preconceitos dos
funcionarios. Quando a medida funcionar como desejado, os gerentes podem decidir implanta-
la no ambiente de producgdo do SMD. De acordo com Landstrom et al. (2018), hé duas entradas
principais em relacdo ao feedback e as mudancas que surgem durante o uso do SMD: requisitos
que surgem durante o uso do SMD e requisitos originados de mudancas na estratégia da
empresa. Isso pode incluir mudancas na usabilidade do SMD, mudancas nas medidas de
desempenho ou a exigéncia de novas medidas, bem como a omissdo de medidas antigas
(Kennerley e Neely 2003). Nas etapas de Revisdes de Ajuste de estratégia SMD, que ocorrem
regularmente, o SMD é avaliado com relacdo ao alinhamento da estratégia. Algumas medidas
podem precisar ser alteradas, adicionadas ou omitidas (NEELY et al. 1995; BOURNE et al.
2000). Com base nessas revisdes e no feedback sobre o uso do SMD, novos itens s&o
adicionados ao Backlog do Produto.

H4 varias solucdes de software que podem dar suporte a equipes de desenvolvimento
agil. Todo o processo mostrado na Figura 1 deve ser apoiado por uma ferramenta desse tipo
para atender ao requisito de uma plataforma de colaboracdo central. Uma das principais
ferramentas de colaboracao para equipes ageis é o Jira da Atlassian, que inclui funcionalidades
para gerenciar Backlogs, quadros Kanban para 0s Sprints e uma conexao direta com sistemas
de controle de versdo (ATLASSIAN 2021). O Jira também oferece um sistema de tiquetes e é
capaz de gerenciar problemas que podem ser utilizados para coletar solicitacdes de alteracao
dos usuarios (ATLASSIAN 2021). Em relacdo a base de codigo do SMD, solugdes como

GitLab ou GitHub devem ser usadas para controle de versdo. Essas solugdes oferecem
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diferentes funcionalidades especialmente adequadas para o desenvolvimento agil e a integracéo
continua do codigo no SMD operacional (GITLAB 2021; GITHUB 2021). Essas sdo apenas
solugdes exemplares, a escolha depende de cada empresa e deve se basear em uma avaliagédo
completa.

A abordagem proposta do SMD-Agil esta bem equipada para reagir rapidamente as
mudancas por meio da redefini¢ao continua de prioridades do Backlog do Produto e dos rapidos
Sprints em que o progresso é alcangado. Como nas abordagens tradicionais, diferentes medidas
podem estar em diferentes estagios do ciclo de vida (BOURNE et al. 2000). Essa abordagem
néo difere estritamente entre projeto e implementagdo, mas enfatiza a estreita interacdo entre
os dois.

A proposta apresentada adereca os requisitos e desafios do ciclo de vida do SMD
encontrados na literatura. Além disso, ela faz uso da estrutura &gil Scrum que é amplamente
utilizada nas empresas que utilizam metodologias &geis, garantindo que o projeto seja realizado
em pequenas iteraces e que os resultados se tornem rapidamente utilizaveis. Além disso, o
SMD-Agil ¢é adaptavel a mudancas continuas, o que é inevitavel no ambiente de negécios e
especialmente importante para um SMD, pois ele deve sempre se adequar a estratégia da
empresa.

A maioria dos desafios relacionados a essa abordagem para gerenciar o ciclo de vida de
um SMD tem origem no uso do Scrum. E necessario um conhecimento do Scrum. Além disso,
a empresa precisa dedicar recursos ao projeto, pois um Produto Owner dedicado precisa ser
designado e receber as capacidades necessarias para cumprir sua exigente funcdo. Além disso,
os desenvolvedores e os funcionarios da area comercial devem participar das equipes Scrum.
A estrutura de reunides exigida pelo Scrum pode ser outro desafio, pois o desenvolvimento do
SMD muitas vezes ndo é a principal tarefa dos funcionéarios (STORM I et al. 2019). No entanto,
a alocacdo de recursos suficientes e a dedicacdo ao projeto também sdo um desafio nas
abordagens existentes de medicdo de desempenho (BOURNE et al. 2003). Além disso, a
implementacdo da abordagem sugerida depende muito da empresa em que ela serd usada. As
empresas variam em relacdo aos recursos financeiros e humanos designados para o projeto do
SMD e a sua infraestrutura de TI. Por fim, a revisdo continua, incluindo reunides regulares e
feedback do uso do SMD, e a operagdo de uma infraestrutura central de colaboracdo e

desenvolvimento tém custos que devem ser considerados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta um passo em dire¢do a uma abordagem agil para gerenciar um
SMD em todas as fases do seu ciclo de vida. A revisao da literatura identificou uma clara lacuna
de pesquisa em relacdo a esse topico, e a abordagem proposta pode ser vista como uma
contribuicdo para preencher essa lacuna, que € relevante em um contexto de negécios VUCA.

A proposta de um SMD-Agil apresentada neste artigo utiliza conceitos de
desenvolvimento &gil de software para abordar os desafios e requisitos do ciclo de vida do SMD
que foram identificados em uma revisao da literatura. O resultado da reviséo da literatura mostra
que ha falta de literatura académica sobre a aplicacdo de conceitos ageis ao ciclo de vida do
SMD. O Scrum, a estrutura agil mais amplamente utilizada atualmente, foi usado para
desenvolver uma abordagem &gil para criar e gerenciar um SMD. A abordagem apresentada
enfatiza a existéncia de um Produto Owner dedicado para todo o sistema, responsavel pelo
Produto Backlog, a separacdo da avaliacdo de medidas e sua implementacdo em diferentes tipos
de Sprint e a revisdo continua do alinhamento do SMD com a estratégia. O gerenciamento
central do Backlog do Produto pelo Produto Owner garante a manutencéo de uma viséo geral.
Por meio da priorizacdo continua e da adicdo de novos itens de Backlog, um SMD gerenciado
com essa abordagem estara sempre pronto para lidar com as mudancas emergentes. Assim, ele
pode ser considerado util em relacdo ao alinhamento entre 0 SMD e a estratégia, mesmo em
ambientes de mudancas rapidas.

Os desafios relacionados a proposta de um framework para SMD-Agil estdo
relacionados ao conhecimento que os funcionarios envolvidos precisam ter sobre o Scrum e a
dedicacdo de recursos, bem como 0s custos da revisdo continua e de uma plataforma de
colaboragdo central. No entanto, a maioria desses desafios também pode ser associada a
implementacdo de uma das abordagens tradicionais do SMD. O resultado deste estudo é
limitado no sentido de que a abordagem sugerida é feita para ajudar os projetos na pratica, mas
é baseada em uma revisdo da literatura de fontes académicas. Nesse contexto, estudos futuros
podem investigar os desafios e requisitos a partir de casos reais. Dessa forma, 0 SMD-Agil pode
ser apresentado para profissionais de diferentes empresas para que eles possam implementar na
pratica, assim o feedback deles podera ser incorporado. Essa implementagdo e seu
aprimoramento em uma empresa real podem fazer com que a proposta do SMD-Agil seja

valiosa para os profissionais gerenciarem o SMD no cenario atual.
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