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RESUMO

Esse artigo propde uma abordagem para gerenciar projetos de
software susceptiveis a constantes e intensas solicitacdes de
mudangas que requerem um répido tempo de resposta. Muito
influenciado pelo pensamento 4gil de desenvolvimento de software,
em especial SCRUM, Kanban e Lean, essa solu¢do captura a
filosofia e principais técnicas desses “métodos” ageis. Além disso,
inclui o uso de medidas especificas para gerenciar a satde do projeto
e prover informacdes precisas para a alta gestdo da organizagdo. O
foco dessa proposta se encontra na otimizacdo e melhoria do
processo de manutencgdo de sistemas de informacéao de grande porte
que precisam atender diariamente solicitacbes de mudangas de
milhares de usuérios. A aplicacdo dessa abordagem em um estudo
de caso real permitiu adquirir resultados significativos que indicam
0 potencial da proposta.

PALAVRAS CHAVE

Manutencdo de software; Evolucdo de Software; Sistemas de
Informacéo; Métodos 4geis.

ABSTRACT

This paper proposes an approach to managing software projects that
are susceptible to frequent and intense change requests demanding
quick response time. Highly influenced by agile thinking, in
particular, SCRUM, Kanban and Lean Software development, this
solution directly captures the philosophy and the main techniques of
these popular agile “methodologies”. Moreover, it includes the use
of specific measures to manage the project’s health and give
accurate information to the top level management. This proposal’s
focus is on improving and optimizing the maintenance process of
large-scale information systems which daily handle the change
requests of thousands of users. The application of this approach in a
real study case allowed to obtain significant results that indicate the
potential of the proposal.
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1 Introducéo

Sistemas de Informacdo de grande porte precisam se manter
relevantes por décadas, tanto para justificar os altos investimentos
de desenvolvimento quanto para continuar cumprindo a sua missao
e dar suporte as mudancas inevitaveis do negdcio envolvido. Tais
mudangas podem ser tanto aperfeicoamentos quanto corre¢do de
defeitos. Certos problemas ou novas necessidades que sé sdo
encontrados quando milhares de usuarios comecam a utilizar as
funcionalidades das formas mais diversificadas encontrando
irregularidades de diferentes naturezas, dificeis de serem
identificadas durante o processo de construgdo. Desta forma, manter
sistemas de grande porte é uma atividade complexa que exige
agilidade e habilidade dos profissionais responsaveis.

Esse trabalho tem o objetivo de descrever uma abordagem para
lidar com projetos de software que sdo submetidos a constantes
solicitacbes de mudangas e requerem uma rapida resposta. A
proposta é baseada na aplicacéo de técnicas e conceitos encontrados
em alguns dos métodos ageis mais populares, tais como SCRUM
[14], Kanban [1] e Lean Software Development [12] com o0 objetivo
de otimizar e aprimorar o processo de manutencdo de sistemas
envolvidos nesse cenario. Além de conceber essa abordagem,
também foi possivel avaliar a sua adogdo em um projeto real de
grande porte. Os resultados alcancados foram expressivos e
sinalizam um potencial para aplicacdo em outros projetos de
software dessa categoria.

Esse artigo estd organizado da seguinte maneira: na Secdo 2 é
apresentado o0 contexto onde este tipo de abordagem se faz
necessario. Na Secdo 3, a abordagem proposta é apresentada em
detalhes como os principios e préticas a serem aplicadas. Na Secéo
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4 é demonstrada a implantacdo da abordagem com um estudo de
caso real e seus resultados obtidos. Finalmente, na Secéo 5 sdo
apresentados os trabalhos relacionados e na Secéo 6 sdo apresenta-
se as consideracdes finais.

2 Contexto

No tempo de vida util de sistemas de informacéo de grande porte
bem-sucedidos espera-se que o0 seu tempo de vida seja muito maior
que o tempo de desenvolvimento. Sistemas que podem ser
utilizados de 10 a 30 anos normalmente passam dois tercos desse
tempo sendo mantidos por suas equipes de Tl [13], e nesse periodo
diversos tipos de mudancas precisam ser realizadas. De acordo com
teoria unificada para evolucdo do software [10], sistemas desse
porte e intensamente submetidos a diversos tipos de mudancas
inevitavelmente serdo regidos segundo as Leis de Lehman, como
por exemplo: (a) a lei de crescimento continuo, a qual indica que as
funcionalidades desse sistema devem ser continuamente ampliadas
para manter a satisfacdo do cliente; e (b) a lei da complexidade
crescente, onde estabelece que a medida que o sistema evolui,
necessariamente a complexidade aumenta associadamente.

As mudancas podem ser de diferentes naturezas, como corre¢ao
de defeitos, incorporagdo de novas funcionalidades e renovacdo
tecnoldgica de ambientes. Essa € uma categorizagdo de mudangas
muito comum, e normalmente é reconhecida através de trés
classificacbes do processo de manutengdo [17]: (a) corretiva,
caracterizada pela correcdo de erros; (b) adaptativa, responsavel
pela adaptacdo e atualizagdo do ambiente as tecnologias mais
recentes; e (c) a perfectiva, na qual funcionalidades s&o
aperfeicoadas ou criadas para melhor atender as necessidades dos
usuérios. Esses diferentes tipos de manutencdo mostram como
gerenciar o processo de manutencdo pode se tornar complexo, pois
lidar com demandas com caracteristicas distintas exige a adequagdo
dos fluxos de trabalhos que permitam atender as necessidades
especificas de cada um desses tipos.

As correcdes de defeitos associadas a manutengdo corretiva
precisam ser entregues com prazos de poucos dias, ou em alguns
casos de poucas horas. Outros tipos de mudancas também podem
requerer um curto tempo de resposta mesmo ndo se tratando de
corre¢Bes do sistema. Existem solicitagbes que assim como as
correg@es, normalmente ndo consomem muito tempo ou esforgo de
desenvolvimento, mas por outro lado o atendimento aquela
demanda pode significar um importante ganho ao usudrio.
Solicitagdes como pequenas melhorias pontuais em funcionalidades
existentes, como adicionar um filtro a uma busca ou enviar
notificacBes por e-mail apos a execucao de alguma operagdo podem
agregar mais valor ao sistema sem necessariamente consumir um
grande esfor¢o da equipe.

Da mesma forma outros tipos de solicitagdes também se
encaixam com o mesmo perfil: criagdo de simples relatérios
gerenciais que auxiliam no processo de tomada de decisdo de
gestores, exportacdo de dados brutos de necessidade especifica
extraidos diretamente da base de dados para também ajudar na
gestdo dos processos negociais, e ainda requisicéo de auditoria para
investigar o comportamento do sistema especificamente em alguns
momentos de uso, como por exemplo se um usuario realmente
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executou uma operacdo especifica. Todos esses tipos de demanda
requerem um fluxo continuo de atendimento e um alto grau de
colaboragdo entre as diferentes &reas do processo para que as
solicitagcbes dos usuarios sejam atendidas e respondidas com
eficiéncia e agilidade. Para esse fluxo deve-se considerar mudangas
que exijam pouco esfor¢o de desenvolvimento e impedir grandes
demandas que onerem e criem gargalos no ritmo de entregas.

Mudangas  perfectivas  representam  alteragdes  mais
significativas como na adaptacdo de interfaces para o usuario e
regras de negécio, ou a criacdo de novas funcionalidades ou
mddulos. Demandas desse tipo normalmente requerem tempo e
esfor¢o maior de desenvolvimento, tanto na codificagdo quanto na
validacdo e verificacdo. Considerando ainda o impacto mais
significativo nos processos de negdcio, essas alteragdes precisam
ser gerenciadas em um fluxo planejado e com envolvimento direto
das disciplinas mais fundamentais da engenharia de software como
engenharia de requisitos, projeto, implementagao e testes. Deve-se
contar ainda com a participagdo do proprio cliente, ou usuérios, por
todo processo buscando garantir a conformidade entre o requisito e
a implementacdo da mudanca.

A complexidade desse cendrio esta inerentemente associada ao
tamanho e impacto do respectivo software na comunidade de
usuérios em que esta inserido. Sistemas de informagéo de grande
porte proporcionam as equipes de desenvolvimento desafios
diferentes em comparacdo a outros sistemas menores. Elas precisam
estar preparadas para lidar com o fato de que a informatizagéo de
centenas de fluxos de negdcio vai consequentemente motivar
milhares de solicitagdes de mudancas no produto.

Outro fator influente, tdo importante quanto a complexidade e
tamanho do sistema, é o gerenciamento dos interesses e
necessidades dos gestores de diversas areas. Cada um deles com
solicitagBes que abrangem desde mudancas para cumprir normas ou
leis até melhorias apenas para agregar mais valor ao processo
negocial. A transparéncia e confianga devem ser aspectos chave
presentes no processo, com o objetivo de permitir uma boa execugdo
do trabalho.

O processo de manutencédo de sistemas de informagéo de grande
porte precisa considerar todas essas variaveis permitindo uma forma
eficaz e eficiente de atender o grande volume de solicitacBes de
mudancas a que é submetido. No momento em que se qualifica e
agrupa as mudancas pelas suas caracteristicas, torna-se claro que a
solugdo ndo pode resumir-se a um Unico tipo de tratamento no
atendimento das mesmas. Enquanto demandas de carater corretivo
precisam ser tratadas de maneira rapida e continua, as perfectivas
devem ser planejadas e submetidas a um fluxo de trabalho com a
participacdo do usuario e que permita aperfeicoamentos mais
robustos no sistema.

Este é justamente o contexto, bastante comum na manutencao
de sistemas de informagdo de grande porte, no qual a nossa
abordagem se aplica. Nestes ambientes ha sempre um frequente
conflito entre atender rapido demandas simples e a0 mesmo tempo
ter capacidade de realizar mudangas complexas em um ritmo
constante. A metodologia proposta neste trabalho busca justamente
enderegar simultaneamente estas duas facetas da manutencéo de
software, de forma articulada e sinérgica.



An Agile Approach Applied to Intense Maintenance Projects

3 Metodologia

Este trabalho foi desenvolvido inteiramente em um ambiente real de
manutencdo de um sistema de informacéo de grande porte. Ele fez
parte de uma iniciativa financiada pela propria instituicdo, com
objetivo de fomentar, articular e executar agdes de inovagao,
envolvendo o estudo, desenvolvimento e implantagéo de solugdes
inovadoras para melhoria da qualidade dos sistemas e aumento da
eficiéncia das equipes envolvidas na sua manutencgdo. Neste sentido,
as acOes deveriam ser fundamentadas em avancos de pesquisas na
area, mas deveriam ter resultados préaticos e visiveis.

O foco desta pesquisa foi estudar, desenvolver, implantar e
avaliar modelos de desenvolvimento de software, inspirados nas
metodologias contemporaneas, com a finalidade de promover uma
maior qualidade e eficiéncia no processo de manutencdo em
sistemas de grande porte e que sdo submetidos a um alto volume de
demandas.

Além disso, ele ocorreu em um ambiente onde a teoria e pratica
coexistem de maneira sinérgica. Os desafios que motivam este
trabalho de pesquisa sdo bem evidenciados somente em um contexto
industrial. Ao mesmo tempo, 0 novo conhecimento é produzido
como resultado de pesquisas e reflexdes, e entdo, avaliados de volta
no préprio ambiente prético. Por fim, os resultados desta aplicagéo
servem como subsidios para ajustes nas teorias e praticas propostas,
dando inicio a um novo ciclo. Este tipo de metodologia de pesquisa
¢ conhecido como “Pesquisa-A¢do” [5], que de acordo com
Baburoglu e Ravn [2] tem como propdsito resolver um problema
real enquanto expande o conhecimento cientifico. Vezzosi [21]
afirma que a Pesquisa-Acéo ndo é um método linear, mas sim uma
acdo combinada entre prética, reflexdo e aprendizado, cuja principal
caracteristica é ser de natureza ciclica e recursiva. De forma
concreta, dois macroprocessos séo executados de maneira ciclica e
recursiva ao longo da pesquisa, sdo eles: Pesquisa: Revisdo da
literatura e propostas de abordagens com base em adaptacdes dos
conhecimentos existentes ou mesmo o estabelecimento de novas
teorias, técnicas e padrdes. Acdo: As propostas desenvolvidas sdo
aplicadas ao contexto estudado, para poderem ser validadas, e as
evidéncias sobre a eficacia das mesmas séo coletadas e avaliadas.

4 Abordagem Proposta

Diante do contexto descrito na Se¢do 2, este trabalho propde uma
abordagem de manutencdo de software capaz de lidar com o intenso
fluxo de demandas de manutengdo corretiva, de forma eficiente e
eficaz, a0 mesmo tempo que enderega a constante necessidade de
evolucgdo funcional e tecnol6gica de um sistema de grande porte. Se
por um lado, as manutengdes corretivas sdo essenciais para manter
0 sistema operante para 0s Usuarios, as evolugdes sao extremamente
importantes para manter o sistema relevante e Gtil no longo prazo.
O fato é que um sistema de grande porte nunca é completo e sempre
necessita de evolugdes [20].

Com o proposito de atender esses objetivos, a abordagem
denominada IMPRESS - Intense Maintenance PRocESS foi
desenvolvida. Ela se baseia nos principios e conceitos estabelecidos
pelas areas de conhecimento de Manutencdo e Evolugdo de
Software [8][9][11], ao mesmo tempo que incorpora praticas de
processos bem difundidos no campo do desenvolvimento de

SBSI'19, May 20-24, 2019, Aracaju, Brazil

software. Particularmente, ela absorve de maneira sinérgica varios
dos principios e praticas das metodologias ageis, tais como SCRUM
[14], Lean Sofware Development [12] e Kanban [1]. A filosofia
adotada pelo IMPRESS é considerar que tipos de demandas
diferentes devem ser tratadas através de estratégias diferentes, de
modo a respeitar 0s seus requisitos particulares de tempo de
atendimento,  stakeholders envolvidos e, principalmente,
complexidade e tamanho da solicitacdo. Desta forma, os diferentes
tipos de demandas séo organizados em duas principais categorias:
Sustentacdo e Evolucéo.

A Figura 1 apresenta essa organizacdo. Além disso, cada uma
destas categorias de demandas é atendida por diferentes subequipes
que trabalham com diferentes processos de desenvolvimento. Vale
salientar que apesar de haver essa separacdo em subequipes, estas
trabalham como um Unico time e dependendo do volume de
demandas de cada uma das subequipes os membros de uma delas
podem ser alocados na outra temporariamente.

Novas funcionalidades

EVOLUGAO
Adaptagées arquiteturais/tecnoldgicas

Manutengdo
Pequenos aprimoramentos
Corregdio de defeitos
Relatdrios SUSTENTACAO
Acesso adados — Exportacdo de dados

Auditoria de eventos

Figura 1. Categorizagdo de demandas de manutencdo adotadas
neste trabalho

Além disso, todos trabalham na manutencdo de um mesmo
sistema e consequentemente em um mesmo repositdrio de codigo
fonte. Por este motivo, a solu¢do de processo precisa manter a
equipe como um todo coesa e 0s dois processos precisam funcionar
de maneira sincronizada e sinérgica. Para isto € recomendavel que
as duas subequipes sejam coordenadas pelo mesmo gerente de
projeto, que os analistas de requisitos e arquitetos atuem
simultaneamente em ambas e que estejam localizados no mesmo
ambiente de trabalho.

A estrutura geral da solucéo proposta pode ser vista na Figura
2. Sistemas de grande porte com um grande nimero de usuarios
podem receber demandas de mudancas vindas de varias fontes,
envolvendo diferentes grupos na instituicdo ou mesmo em outras
instituicbes que também usam o sistema. Esse grande ndmero de
solicitagBes envolve os diversos tipos apresentados na Figura 1,
normalmente sem qualquer categorizagdo prévia ou indicagdo de
criticidade. Desta forma, é necessario que se faca uma triagem a fim
de se avaliar a coeréncia do pedido e categorizar com mais precisdo
0 tipo de demanda e o nivel de urgéncia da mesma. Esse trabalho
deve ser feito por um grupo com caracteristicas similares aum CCB
(Change Control Board), que possui um bom conhecimento do
negdcio da instituicao, das funcionalidades e do plano de evolugéo
do sistema e, finalmente, dos aspectos técnicos e arquiteturais da
solucdo. Normalmente, fazem parte deste grupo representantes que
envolvem analistas de negécio e requisitos, gerente do projeto e
arquiteto [7]. Com base no resultado desta triagem as demandas sdo



SBSI'19, May 20-24, 2019, Aracaju, Brazil

direcionadas para o backlog de tarefas de cada uma das subequipes:
Sustentacdo e Evolugéo.

7 —

Suporte

\ » '-\&
'_ Subequipe
\ ‘-.‘ Sustentagdo Y

AN s
Gestores N\ ¥ 4’D:D:D -
Sistema

v /
¥ D:l:l:l:l:D Gestio de b |
7, Demandas AUID Projeto - Lo v A
T A

5 Evolugdo
Usuarios Evolugdo

“', Sustentagdo
000 —

/ N — — -
% / Subequipe

Outras
Instituictes

Figura 2. Estrutura geral da abordagem IMPRESS

O IMPRESS ¢é uma abordagem de processo que une dois dos
principais métodos ageis comumente usados em desenvolvimento
de software: SCRUM e Kanban, com um prop6sito muito especifico
de manutencdo e evolugdo de sistemas de grande porte que possuem
um intenso fluxo de mudanga. Como tais métodos sdo amplamente
conhecidos pela comunidade de académica e da industria, neste
artigo serdo detalhadas somente as praticas mais gerais que ndo
fazem parte do escopo de cada um dos métodos.

No fluxo de sustentagdo, as tarefas sdo analisadas pela
subequipe responsavel assim que chegam e colocadas em uma fila
de prioridades. O atendimento as mesmas faz o uso de estratégia
inspirada nas técnicas comumente usadas em sistemas operacionais,
tais como escalonamento por prioridade e escalonamento por prazo
[19], de modo a garantir que o atendimento mais &gil as demandas
mais criticas, a0 mesmo tempo que evita a ocorréncia do problema
da inanicdo. A sustentacdo é fortemente baseada no método
Kanban, que devido as suas caracteristicas de ser uma abordagem
que permite a entrega just-in-time, ter um fluxo de trabalho
incremental e evolucionario, além de focar na visibilidade do
andamento das tarefas e colaboracdo do time, se mostra uma
ferramenta ideal para o atendimento as demandas categorizadas
neste tipo. Uma grande vantagem do Kanban é que ele ndo impde
qualquer atividade especifica, permitindo assim que possa ser
implantado e adequado ao atual fluxo de atividades da organizacéo.

O funcionamento do subprocesso do IMPRESS, referente a
sustentacdo do sistema, se baseia nos seguintes pilares: (a) Entregar
valor (demanda resolvida em producdo) continuamente e 0 mais
rapido possivel, através do uso de técnicas de priorizacéo de tarefas;
(b) Visibilidade e controle do fluxo de tarefas através do quadro
Kanban e suas praticas; (c) Engajamento ponta-a-ponta através da
participacéo de todos os envolvidos no ciclo de vida das tarefas; (d)
Monitoramento continuo através de estabelecimento de metas de
curto prazo (semanais), reunides diarias e manutencdo em tempo
real de métricas e dashboards publicos.

Ja o subprocesso do IMPRESS relativo ao fluxo de Evolugéo do
sistema € concebido com base nas praticas ja bem difundidas de
metodologias ageis, em particular, as praticas do SCRUM. Neste, 0

1 http://nvie.com/posts/a-successful-git-branching-model/
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backlog de tarefas € mantido e alimentado constantemente a partir
das solicitagBes que séo categorizadas como do tipo evolutiva.
Normalmente, sistemas de grande porte abrangem diversas areas de
uma instituicdo e cada uma dessas requer evolugdes diferentes nos
mddulos relacionados as suas &reas de atuagdo. A grande
dificuldade de uma area de Tl em um contexto deste é saber como
priorizar o desenvolvimento das tarefas de modo a maximizar o
valor para a instituicdo como um todo. O SCRUM preconiza a figura
do Product Owner, que tem o papel central de determinar essa
prioridade. No entanto, em ambientes institucionais com um sistema
de grande porte é impraticavel determinar uma Unica pessoal para
atuar com este papel. Considerando esse problema, a abordagem do
IMPRESS recomenda que seja designado um comité de negdcios,
envolvendo representantes das diferentes areas da instituicdo e que
tenham uma boa visdo dos processos de negécio, de modo a poder
influenciar a tomada de decisdes sobre as prioridades a serem
desenvolvidas. Com esta adaptacéo, € possivel ter um backlog de
tarefas sempre priorizado, de acordo com a viséo de valor para 0s
stakeholders, de modo a permitir a selecdo das tarefas mais
importantes para o escopo de cada sprint. As demais préaticas do
SCRUM se adequam perfeitamente as demandas direcionadas ao
fluxo de sustentagdo. Vale salientar que o IMPRESS absorve toda a
filosofia do SCRUM para esses tipos de demandas e por isto 0s
principios e préticas originais deste método agil séo respeitados.

Por fim, os resultados das manutencdes e evolugdes no sistema
executados por duas equipes distintas, com processos diferentes e
ciclos de desenvolvimento com tempos diferentes precisam ser
integrados em um Unico ponto e muito bem controlado ja que
modificam o mesmo co6digo fonte de um Unico sistema em
producéo. Para atender a esses requisitos padrdes de geréncia de
configuracdo e mudanca precisam ser bem aplicados. A abordagem
IMPRESS além de incorporar alguns desses padrdes largamente
usados para esta finalidade, tais como, Release Line, Release-Prep
Codeline, Active Development Line e Integration build [4], se
inspira fortemente no modelo de geréncia de configuragdo
denominado Gitflow?.

5 Implantacéo da Abordagem e Resultados
Alcancados

A proposta do IMPRESS pode ser aplicada em um ambiente real de
um projeto de software com caracteristicas de um sistema de
informacdo complexo de grande porte. Este estudo de caso foi
realizado sob o projeto de desenvolvimento do sistema da UFRN
chamado SIGAA. Nessa secdo serdo apresentados alguns aspectos
importantes sobre o projeto, seguido pelas descricBes da forma
como foi realizada a implantagdo da abordagem para manutengao
do sistema envolvendo os fluxos de Sustentacdo e Evolugdo. Por
fim, serdo apresentados alguns resultados coletados apds trés anos
de uso da abordagem.
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5.1 O projeto de Manutencao do Sistema

Esse sistema, em uso desde 2007, é responsavel pelo controle dos
dados e a informatizagéo dos processos institucionais sob 0s mais
variados aspectos da instituicdo. Contando com 44 modulos,
milhares de funcionalidades e aproximadamente 38.000 pontos de
funcéo, o sistema oferece operacdes que abrangem as principais
areas. Devido a esta amplitude, o sistema passou a ser a ferramenta
indispensavel para a execucéo de praticamente qualquer processo
na instituicéo.

Além do tamanho do sistema, o projeto atende a uma
comunidade de mais de 50 mil usuarios da propria instituicdo entre
docentes e discentes, que produzem uma demanda de acesso mensal
(representada na Figura 3) na ordem de 10 milh&es de visualizagbes
de paginas, com um pico de quase 14 milhdes em Julho de 2018.
Este cenario produz, consequentemente, altos nlmeros de
solicitacdes de mudangas no sistema. Nos Gltimos 3 anos, de
Setembro/2015 a Setembro/2018 a equipe implementou
aproximadamente 7.000 tarefas de mudangas no sistema.

Figura 3. Grafico de acesso diario as paginas do sistema

Este contexto apresenta enormes desafios, envolvendo aqueles
de carater de desenvolvimento de software, outros relacionados a
garantia de alta disponibilidade do sistema, e também de carater
gerencial, exigindo habilidade de negociacdo para lidar com os
interesses descentralizados de diversos gestores da instituigao.
Diante desse cendrio o processo de manutencdo de software do
projeto passou a enfrentar problemas como longos periodos para
entregar mudancas solicitadas e consequentemente acimulo de
solicitagbes sem atendimento. Situagdo fortemente influenciada por
aspectos negativos do processo de desenvolvimento legado.

A implantagdo do IMPRESS no projeto do SIGAA buscou
otimizar todo processo de manutencdo do sistema. Os fluxos de
Sustentacdo e Evolugdo foram implantados de acordo com a
proposta descrita neste trabalho resultando em melhorias
significativas, as quais serdo discutidas ainda nessa secéo. A seguir
sdo descritos como esses fluxos foram implantados e quais
resultados puderam ser obtidos.

5.2 Kanban em Sustentacéo

O uso do quadro Kanban para Sustentacédo é a esséncia da solucédo
proposta, o qual proporciona a transparéncia e simplicidade
necessaria ao processo. O desafio desse fluxo de trabalho é
conseguir gerenciar as demandas que chegam constantemente todos
os dias, com diferentes graus de criticidade.

A montagem do quadro foi feita diretamente na parede
utilizando papéis adesivos para representar cada solicitacdo de
mudanca ou tarefa de desenvolvimento (como mostrado na Figura
4). A escolha pelo uso do quadro fisico, em contraste ao uso de
aplicativos virtuais, deu-se com o objetivo de promover ainda mais
a visibilidade e facilitar as reunides diarias entre todos os
envolvidos.
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Figura 4. Quadro Kanban montado na parede do corredor do
ambiente de trabalho da equipe de desenvolvimento

Cada secdo do quadro corresponde a uma etapa no processo de
resolucdo demanda, como pode ser observado na Figura 5. Outro
aspecto visual importante é a diferenciacéo das cores de cada tarefa.
Por exemplo, os papéis rosas representam tarefas de mais alta
criticidade — referentes a problemas que estdo bloqueando a
realizacdo de uma dada funcionalidade para um alto nimero de
usuéarios. As demais cores: azul, amarela e laranja, indicam
demandas que chegam diariamente, e denotando respectivamente a
ordem crescente de prioridade de atendimento.
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Figura 5. Quadro Kanban adaptado para o processo de
Sustentacdo

Como mencionado anteriormente, a maior parte das segdes do
quadro estdo diretamente relacionadas as etapas técnicas do
processo de desenvolvimento como implementacéo e testes, porém
existem algumas se¢Bes com propdsitos mais especificos. As se¢des
do quadro foram divididas da seguinte forma: (a) a primeira coluna,
dedicada a mostrar as solicitacdes pendentes que devem entrar no
processo de desenvolvimento, esta dividida em duas partes: um
backlog finito de demandas simples de baixa prioridade herdadas do
processo de desenvolvimento legado, e as demandas que chegam
diariamente; (b) as etapas internas do processo de desenvolvimento
passam a ser evidenciadas na transicdo das demandas entre as
colunas “Desenvolvendo” e “Produc@o”; e finalmente, (c) na tltima
coluna sdo apresentadas duas se¢des com objetivos distintos, uma
para exibir dados estatisticos sobre o progresso de produtividade da
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equipe e outra para agrupar e destacar tarefas que se encontram —
impedidas de serem resolvidas enquanto algum obstaculo nao for
resolvido.

Em algumas dessas sec¢des, seguindo as recomendagdes do uso
do Kanban, se faz necessario aplicar limites maximos de tarefas.
Essas restrigdes devem ser aplicadas nas etapas “Desenvolvendo” e
“Integrado”. A primeira representa o estagio inicial quando um
desenvolvedor escolhe uma tarefa para resolver e entdo move o
papel para essa se¢d0 com seu nome marcado, e a segunda
representa 0 momento em que um testador indica qual tarefa ele
comecard a validar. O limite maximo em ambas etapas deve ser 0
nuimero total de pessoas que participam desse fluxo de trabalho
exercendo aquele papel, ou seja, nunca deve haver um
desenvolvedor ou testador com mais de uma tarefa associada ao seu
nome nas respectivas secbes. Essa medida busca evitar o
desperdicio e garantir o foco necessério para entregar o que ja
comegou a ser processado pelo fluxo.

Outra prética recomendada na aplicacdo do subprocesso de
Sustentacdo, e que também auxilia na minimizagao do desperdicio,
é entrega continua acontecendo com frequéncias diarias, ou em
alguns casos, mais de uma vez por dia. Com isso 0 processo
naturalmente leva o time a manter sua produgdo regular e
sustentavel, evitando também gargalos no fluxo.

5.2.1 Resultados de Sustentacdo. A proposta do fluxo de
Sustentacdo foi implantada no processo de manutencéo do SIGAA
a partir do més de setembro do ano de 2015. Antes dessa
implantagdo o atendimento as mudangas ndo era realizado de forma
sistematica e organizada, o que resultou em quadros de insatisfacéo
da comunidade usuéria do sistema e uma falta de credibilidade na
capacidade da equipe de resolver as solicitagdes. Com a
implantagdo do processo foi possivel perceber melhoras
significativas na produtividade da equipe e uma maior confianca dos
usuarios em registrar solicitagdes de mudanca e informar os
problemas do sistema.

A Figura 6 demonstra essa melhoria a partir da analise de duas
métricas, calculadas por semestre, sdo elas: (a) O tempo médio para
finalizar a tarefa — representa o tempo total em dias passados desde
0 momento que 0 usuario reporta o problema até 0 momento que a
correcdo é efetivamente colocada em produgdo; e (b) média do
numero de tarefas criadas por dia — contagem da média de
solicitacOes reportadas por dia. A introducdo de uma nova dindmica
para atender as demandas ndo interferiu diretamente na forma com
que as tarefas eram gerenciadas, e por esse motivo foi possivel
comparar essas métricas citadas antes e depois da implantagdo do
fluxo aqui proposto.

Como pode ser visto no gréafico antes da implantacdo do
IMPRESS o tempo médio de finalizacéo das demandas era de 25.5
dias e no mesmo semestre da implantacao ja foi possivel perceber
uma diminuicéo de 5.2 dias (aproximadamente 20%). Além disso, é
possivel perceber que o impacto foi consistente, permitindo uma
melhoria continua dos nimeros nos periodos posteriores. A Gltima
medigdo (2018.1), trés anos ap6s a implantagdo, demonstra o
resultado sdlido e expressivo de melhoria (redugdo de mais de 50%)
nesta métrica.
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Figura 6. Comparagdo entre a média de tarefas criadas por dia
e 0 tempo médio de atendimento.

Outro resultado interessante, que é possivel perceber no gréfico,
€ que houve um aumento no numero de solicitacdes registradas
pelos usudrios. Ndo é possivel afirmar com preciséo a causa deste
efeito, mais a hipdtese é que este aumento se deu em decorréncia do
aumento da confiangca que 0s usudrios passaram a ter sob a
capacidade da equipe em efetivamente atender as suas solicitagdes
em um tempo razoavel. Em decorréncia disto os usuarios passaram
a reportar com mais frequéncia os problemas encontrados, e
principalmente, a reportar sugestdes de melhorias nas
funcionalidades do sistema. Um outro aspecto a observar nos
resultados destas duas métricas € que mesmo com 0 aumento
significativo no ndmero de demandas, a equipe foi capaz de
diminuir o tempo médio para resolugdo das mesmas.

No que diz respeito aos nimeros absolutos de tarefas entregues
ap6s a implantagdo do IMPRESS a Figura 7 apresenta um grafico
demonstrando o crescimento regular do total de atendimentos. O
que confirma que a melhoria no processo teve um efeito permanente
na capacidade da equipe e também na confianca por parte dos
requisitantes.
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Figura 7. Totais de tarefas entregues em sustentacdo desde a
implantacdo do IMPRESS

Essas métricas sdo fundamentais para perceber que o aumento
no nimero de entregas foi acompanhado e justificado pela
otimizagdo do processo, além de refletir um avango na interagdo e
colaboragdo entre os times de desenvolvimento e de suporte ao
usuério. Todos os resultados indicam melhorias significativas em
aspectos importantes do processo, como por exemplo o0 aumento de
produtividade ao atender mais demandas em metade do tempo e
ainda a diminuigdo de desperdicios em estagios cruciais do fluxo.
Além desses fatores analisados, a partir das métricas extraidas do
processo, a nova forma de trabalhar propiciou outros beneficios que
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ndo puderam ser capturados com nimeros. As mudangas do
processo impactaram na forma como os times passaram a colaborar
e trocar informagdes entre si, além de propiciar, talvez a vantagem
mais direta e 6bvia do Kanban, uma maior visibilidade do trabalho
realizado.

5.3 Scrum em Evolucéo

A implantacdo do SCRUM em qualquer projeto requer pelo menos
um elemento béasico e imprescindivel, um backlog de demandas
priorizadas. O backlog de demandas de evolugdo para sistemas de
grande porte é um dos poucos artefatos que nunca sera
completamente finalizado. Seguindo justamente uma das leis de
Lehman na qual prescreve que as melhorias e aprimoramentos de
funcionalidades do sistema sdo continuas para o sistema nunca cair
em desuso. Essa lista de demandas é um instrumento “vivo” e
dindmico que precisa estar sempre sendo priorizado para atender
continuamente aos interesses dos usuarios.

O principal desafio dessa implantacédo foi lidar com a defini¢do
do papel do Product Owner (PO), que é essencial para adocdo das
praticas estabelecidas no SCRUM. Devido a pluralidade de areas
afetadas pelo sistema atual, e especialmente a autonomia de suas
gestdes, é inviavel definir um representante desse papel para
responder por todas as &reas envolvidas.

A auséncia desta figura no processo de evolucéo dos sistemas ja
tinha sido apontada como um grande problema em um estudo
anterior. Particularmente, o estudo demonstrava que ao longo dos
anos houve um grande desperdicio de recursos, devido a
implementacdo de funcionalidades que ao serem finalizadas eram
pouco utilizadas ou, em alguns casos, eram completamente
abandonadas. O estudo apontou que este problema era gerado,
principalmente, pela incapacidade de se priorizar as demandas com
base na importancia estratégica da mesma para a instituigao.

Diante desta problematica, foi definido que uma parte do papel
do PO, particularmente a priorizacdo das demandas, seria realizado
por um comité, composto por representantes das principais areas
envolvidas no sistema. Este comité foi nomeado como CoPES —
Comité para Priorizacdo da Evolugdo dos Sistemas. Para este
comité foram nomeados 5 membros, que representam todas as areas
da instituicdo. O comité se reune periodicamente para estabelecer as
prioridades das demandas de evolugdo do sistema e assim manter
um backlog de demandas devidamente priorizadas. A priorizacéo é
feita considerando-se a relacdo entre o custo e beneficio de cada
demanda.

Adicionalmente, foi estabelecido que um conjunto de cadmaras
técnicas dariam o suporte ao trabalho do comité. Basicamente, estas
camaras deveriam realizar a coleta das informagdes técnicas
necessarias para uma melhor compreensdo da demanda, de modo
que o comité se concentre na avaliacdo estratégica das demandas.
Foram estabelecidas sete cadmaras, cobrindo todas as areas de
negdcio da instituicdo, sdo elas: Gestdo Financeira — Grupo
responsavel por demandas relativas a distribuicdo de recursos
financeiros pelas unidades, liquidacBes e pagamentos de contratos e
conveénios, etc., relacionando as contas de cada projeto as rubricas
contabeis, das fundages e estas com as do Governo Federal;
Gestao de AquisicOes e Contratacdes — Grupo responsavel por
demandas relativas a compras, estoques e patrimonio, além da
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logistica de distribuicdo dos recursos fisicos e transporte entre as
unidades; Gestdo de Infraestrutura — Grupo responsavel por
demandas relativas a acompanhamento e controle das obras, sejam
de novos prédios, bem como a manutengdo, administracdo da
infraestrutura fisica da instituicdo ja existente e distribuida em
varios campi; Gestdo da Informacdo — Grupo responsavel por
demandas relativas a comunicages oficiais e processos,
envolvendo memorandos, processos, oficios, portarias, boletim de
servigos, etc.; Gestdo de Pessoas — Grupo responsavel por
demandas relativas a gestdo da alocagdo das pessoas nas unidades,
da projecéo e distribuicdo de vagas, avaliacdo do desempenho e
ajustes através de capacitagdo ou recolocagdo de pessoas em postos
com maior afinidade, seguranga e salde, entre outros aspectos
envolvendo atendimento de pessoas; Servi¢os Corporativos -
Grupo responsavel por demandas relativas aos aspectos da gestao
administrativa, ambiental, de qualidade, e de apoio aos alunos (RU,
casas de estudante, bolsas, etc.); Controle e Auditoria — Grupo
responsavel por demandas relativas ao apoio aos 6rgaos de controle
e assessoria como a auditoria e a assessoria juridica que auxiliam a
administracdo a se manter em conformidade com a legislagdo do
governo federal.

A partir do estabelecimento de um backlog valido foi possivel
implantar o fluxo de evolucdo proposto no IMPRESS. Todas as
sprints sdo executadas usando as principais atividades prescritas
pelo SCRUM como: (a) reunido de planejamento com todo time
para estimar os tamanhos dos itens da sprint usando a técnica do
planning poker [6]; (b) a discriminagdo das subtarefas que serdo
acompanhadas no quadro de tarefas; e (c) a reunido de retrospectiva
para a avaliagdo e diagnosticos dos problemas e conquistas de cada
sprint. Durante a execugdo das sprints de 20 dias Uteis (ou um més)
existe ainda o acompanhamento de um gréfico de burndown com as
horas consumidas que foram planejadas para cada subtarefa, e com
isso dar visibilidade a todo time do progresso do ciclo.

5.3.1 Resultados de Evolu¢do. Um dos resultados mais
concretos que surgiram apds a implantagdo do IMPRESS no fluxo
de Evolucdo foi o advento do backlog como artefato
institucionalizado e confiavel. O uso do backlog trouxe ainda outro
beneficio a realidade do projeto, além do seu surgimento como
artefato. Ap0s a introducédo da pratica de manté-lo priorizado de
acordo com as necessidades dos gestores, a negociagcdo com 0s
mesmos se tornou muito mais transparente. Em alguns casos acabou
ocorrendo a consequéncia natural do prdprio gestor reconhecer o
volume de demandas com alta prioridades ja solicitadas, e reavaliar
0 escopo da mesma para se adequar melhor a relagdo entre custo e
beneficio.

Diferentemente do que aconteceu com a implantacdo da
abordagem em Sustentagdo, o impacto sentido no projeto foi mais
dificil de mensurar objetivamente. Entretanto esses impactos,
mesmos que subjetivos, ja indicam importante avangos com a
transparéncia e a priorizagdo do que de fato é relevante ao usuério.

6 Trabalhos Relacionados

Fehlmann e Falkner [15] realizaram um estudo exploratério do uso
do SCRUM em um projeto de manutencdo de um software no
Awustralian Defence Science and Technology Organisation (DSTO).
Os autores reportam resultados positivos na adogdo da metodologia.
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No entanto, o contexto do projeto ndo se caracteriza como de
manutencgdo intensa, pois considera ciclos de manutencdo com
duragdo de duas a quatro semanas. O IMPRESS se diferencia desta
solugdo por permitir simultaneamente ciclos curtos (diarios) para
tarefas urgentes e ciclo longos para manutencdes caracterizadas
como evolugdo.

Renuka et al [16] também realizaram um estudo de caso do uso
do SCRUM em um projeto de evolucdo de software envolvendo
uma equipe de aproximadamente 60 pessoas. Apesar do projeto ser
de alta complexidade, ele também ndo se caracteriza como de
manutencdo intensa, pois adota ciclos de manutengdo com duragdo
de duas a quatro semanas.

No trabalho de Harald e Host [18] é descrito a experiéncia de
implantagdo do método eXtreme Programing - XP [3] em uma
organizagdo de desenvolvimento de software de grande porte
durante oito meses. Eles reportam que a introdugdo deste método da
maneira original é bastante dificil e por isso diversas adaptacfes
precisaram ser feitas para adota-lo. Este trabalho se diferencia
bastante do nosso porque o IMPRESS ndo recomenda a
metodologia XP, apesar de ser possivel usé-la para as préticas de
engenharia. A énfase da nossa abordagem esta no controle dos
fluxos de demandas e gestdo agil do projeto.

7 Consideragdes Finais

Um dos maiores desafios do gerenciamento do processo de
manutencdo de sistemas complexos de grande porte é controlar o
grande volume de solicitagdes de mudancas e conseguir dar um
retorno ao grande nimero de usuarios em tempos aceitaveis. A
proposta apresentada neste trabalho pode auxiliar a minimizar essa
complexidade. Através da implantacdo do IMPRESS, no qual sdo
identificados fluxos de trabalho distintos de acordo com a natureza
da mudanca necesséria ao sistema, nomeados aqui como Evolugdo
e Sustentacdo, é possivel manter um ritmo de trabalho adequado e
atender aos diferentes propositos da manutencdo. No primeiro sao
tratadas mudangas solicitadas que precisam de um ciclo de
desenvolvimento mais longo para analises mais aprofundadas por
se tratarem de alteracGes mais impactantes e custosas. No segundo,
o fluxo requer, em contraste com as sprints mensais de evolucéo,
entregas diarias de demandas que ndo requerem esforgo ou tempo
demasiado de desenvolvimento, mas que precisam ser entregues ao
usuério com eficacia e eficiéncia.

A implantag8o dessa proposta foi muito bem sucedida para o
projeto de manutencdo do sistema SIGAA. Em pouco tempo foi
possivel observar resultados relevantes, que em comparagdo a
numeros de periodos anteriores, indicaram um impacto muito
positivo na produtividade e eficiéncia na entrega das mudancas
solicitadas. Além de proporcionar importantes desafios, inerentes a
natureza da solucdo, que surgiram como restricdes a serem
consideradas em possiveis adesdes a essa abordagem, tais como:
gestdo de subequipes para paralelizar o desenvolvimento, o controle
da classificacdo do tamanho e prioridade de demandas de
sustentacdo para evitar que tarefas grandes ou complexas ndo criem
gargalos significativos, e ainda envolvimento efetivo da alta gestdo
no comité de priorizacdo das demandas de evolugao.
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Apesar da proposta ter sido validada em um Unico projeto, ela
pode ser aplicada para outros tipos de projetos de manutencéo de
sistemas de informacéo de grande porte. As praticas adotadas e 0s
principios por tras do IMPRESS representam uma compilagdo
sinérgica das melhores préticas de desenvolvimento e manutengéo
de software. Desta forma, acreditamos que outros projetos de
natureza similar possam também obter resultados positivos com
adogdo desta abordagem.
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