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Resumo - Métodos, ferramentas e boas praticas de desenvolvimento de
software crescem em numero a cada dia. Como integrar esses frameworks de
forma a colher os beneficios de cada um, porém mitigando os pontos de conflito?
O presente estudo de caso apresenta a integracdo entre o Lean Software
Development e o ITIL na coordenacéo do desenvolvimento e gestdo da mudanca
em sistemas da informacéo, relatando os pontos de conflito, a solu¢cdo proposta
e 0s resultados obtidos.

Palavras-chave: Lean Software Development; ITIL; automacdo; gestdo da
mudanca.

Abstract — Methods, tools and best practices in software development grow in
number every day. How to integrate these frameworks in order to reap the
benefits of each, but mitigating the trouble spots? This case study presents the
integration of Lean Software Development and ITIL in coordinating the
development and change management of information systems, reporting the
trouble spots, the proposed solution and the obtained results.
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1. Introducéo

E comum em ambientes corporativos e projetos de software de grande
porte a utilizacdo de frameworks e métodos heterogéneos, por se tratar de uma
estrutura ampla de pessoas e times empenhados em alcancar objetivos
especificos distintos. Este estudo relata a integragcdo dos processos Lean
Software Development, utilizado na construcéo de sistemas, e ITIL, aplicado na
implantacéo dos softwares da empresa UOL SA, nos anos de 2012 a 2014.

Apos atividades de melhoria continua, sendo exercidas de forma isolada
em ambos 0s processos, constatou-se um atrito na etapa de gestdo da mudanca,
atividade de maior integracdo entre as partes. O objetivo deste estudo é
apresentar como o Lean liderou a composicdo e automatizacdo das etapas de
construcdo e gestdo da mudanca de um projeto de software e os resultados
expressivos observados ao fim da integragéo.

2. Referencial Teodrico

A engenharia de software surgiu em meados da década de 1960 com o
objetivo de prover um método estruturado para o desenvolvimento de sistemas
computacionais (MAGELA, 2006). Com o crescimento de requisitos, linhas de
cédigo e da complexidade era necesséria a utilizacdo de processos que
organizassem pessoas, atividades e funcbes. Em sua génese, essa nova area
do conhecimento foi inspirada em outra mais consolidada, pois ha décadas
participava de constante evolucdo: a Engenharia de Manufatura e em particular
0 sub-setor automotivo.

A historia da industria automotiva possui dois momentos divisores de
aguas, ambos pautados pela melhoria disruptiva de seu processo fabril. O
primeiro veio no inicio do século XX com Henry Ford e a Producdo em Massa,
uma revolucdo que envolvia ndo somente a linha de montagem mével, mas a
simplificacdo e padronizacdo de produtos e pecas, que eram intercambiaveis
entre os modelos fabricados, gerando ganhos da producdo em escala e grande
vantagem competitiva sobre os concorrentes (WOMACK, JONES e ROOS,
1991). O segundo momento foi iniciado a partir da metade do mesmo século com
uma mudanca cultural radical, posteriormente batizada de Lean.

N&o satisfeita com o modelo de Producdo em Massa, a montadora Toyota
percebeu a necessidade de uma implantacdo adaptada a realidade do Japédo
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pos-guerra, completamente diferente da americana em termos de pessoal,
espaco fisico e recursos financeiros (KATAYAMA, 2010). A forca motriz desse
processo estava na eficiéncia e melhoria continua, caracterizados pelo cuidado
constante com o fluxo de valor e a eliminacdo de desperdicios. Os beneficios
colhidos por esse modo de pensar foram tdo expressivos que sua influéncia
superou os limites do proprio setor automotivo (WOMACK e JONES, 2010).

Batizado de Lean Thinking, filosofia, método e ferramentas passaram a
ser aplicados a outras esferas do ambiente organizacional e demais setores
produtivos, inclusive para o desenvolvimento de software.

Desde a década de 1990, diversos autores descreveram os beneficios da
adaptacdo do Lean a engenharia de sistemas da informacdo. De fato, a
aplicacdo desses principios ao software € quase tao antiga quanto o termo Lean.
Em 1993, Robert Charette usou a expressao lean development para referir sua
estratégia de gestéo, que trazia estabilidade e dinamismo as organizagdes com
o claro objetivo de torna-las mais ageis, resilientes e aptas a mudancas
(HIGHSMITH, 2002).

Todavia, a autora que obteve a notoriedade das principais publicacfes
sobre o assunto foi Mary Poppendieck (POPPENDIECK e POPPENDIECK,
2003). Ao utilizar o termo Lean Software Development tracando um paralelo com
o Lean Manufacturing e declarar principios para a eficiéncia do processo de
desenvolvimento de software, ela chamou a atencdo da comunidade a questdes
como eliminacdo da burocracia e de atividades ndo geradoras de valor;
aprendizagem através de ciclos curtos e continuos; e o feedback de iteracdes
sendo geradores de demandas ao invés de documentos de requisitos extensos
(POPPENDIECK e CUSUMANO, 2012).

Ja em termos empiricos, as pesquisas de James Sutton (2008) suscitaram
grande discussdo ao comparar o desenvolvimento de software Lean com outros
métodos, e apresentaram resultados expressivos de produtividade e qualidade
na filosofia enxuta. Como visto na Figura 1, Sutton compilou os dados de suas
implementacdes com outros modelos e processos, apontando a superioridade
do Lean sobre os demais.

Figura 1 - Gréfico Produtividade x Qualidade
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Fonte: Adaptado de Sutton (2008)

Outro autor que corroborou com isso foi Petter Middleton, ao publicar
diversos estudos de casos ratificando a adaptabilidade dos principios do Lean
Manufacturing a engenharia de software e os ganhos de produtividade por eles
trazidos (MIDDLETON, 2001; MIDDLETON e JOYCE, 2012).

2.1. Gestédo da Mudanca através do ITIL

Como apresentado, a engenharia de software pode ser muito beneficiada
com a utlizacdo de filosofias como o Lean Software Development,
principalmente na orquestragéo das atividades de desenvolvimento dos sistemas
computacionais. Porém, as fases subsequentes a essa sao de igual importancia
para que o objetivo final de entrega de valor ao cliente seja cumprido em sua
totalidade.

Uma vez escrito o codigo fonte, é necessaria sua entrega no ambiente de
producdo, o que é muito freqiiente em processos Lean, compostos por iteracdes
curtas. A implantacdo do novo incremento de software € um periodo de grande
risco quando o sistema ja esta no ar, e a gestdo da mudanca tem o papel de
organizar as acfes para que tudo ocorra de forma segura. Posterior a isso,
encontra-se a fase final de monitora¢éo na qual o sistema € assistido, garantindo
que o trabalho precedente foi feito de forma acertiva.

Em resumo, encontra-se o software em producédo, prestando servico ao

cliente paralelo ao seu desenvolvimento e manutencdo, que acarreta no
planjamento e execucdo de mudancas e em atividades de monitoracédo para a
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sustentacdo do servico. Nesse contexto, se faz necessario um processo que
organize as acoes, cenario ideal para utilizacéo do ITIL.

2.2. O Framework ITIL

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) foi desenvolvido pela
OGC (Office of Government Commerce) do Reino Unido em meados de 1980,
como um framework de melhores préticas coletadas de organizacGes do setor
publico e privado em todo o mundo, e tinha como objetivo coordenar e entregar
servicos de Tl de alta qualidade (AHMAD, AMER, et al., 2013).

O framework passou por atualizagbes e atualmente encontra-se na verséo
3 (ITILv3), sendo composto de publicacdes que estabelecem o ciclo de vida do
servico: estratégia, desenho, transicdo, operacdo e melhoria continua. Isso
indica como o ITIL estrutura a prestacdo do servico. Primeiramente, incluem-se
as atividades de concepcéo (estratégia) e criacdo (desenho) da solugéo, seguido
da gestdo da mudanca (transicdo) e de sua manutencdo (operacdo). Por sua
vez, a melhoria continua guia o aprimoramento do processo, estando presente
em todas as etapas.

Diversas pesquisas foram realizadas atestando os beneficios da utilizacdo
do framework e dentre os principais estédo reducao de custos; gerenciamento de
risco; agilidade na comunicacao e resolucao de problemas; e racionalizacao das
operacdes (MARQUIS, 2006; POLLARD, 2009; PEDERSEN, K., et al., 2010;
SHANG e LIN, 2010; SARVENAZ MEHRAVANI e HAGHIGHINASAB, 2011).

3. Método

O presente trabalho é um estudo de caso cujos dados foram extraidos da
empresa UOL S/A, sediada na cidade de Sao Paulo - SP, nos anos de 2012 e
2014. O UOL é largamente conhecido por seu portal de contetdo (o maior portal
em lingua portuguesa), porém € uma empresa lider do segmento de internet,
prestadora de servicos e detentora de diversos outros produtos como e-mail,
hospedagem de sites, armazenagem de dados, venda de publicidade, meios de
pagamento, seguranca, educacao, e-commerce, afiliados, dentre outros.

Seis times de desenvolvimento de software participaram deste estudo
sendo oriundos do departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), tendo
a responsabilidade da codificacéo e entrega do software em producéao de forma
agil e com baixo consumo de recursos, visando eficiéncia do processo.

Suas atividades ocorreram de marco de 2014 a abril de 2015, com um
efetivo multidisciplinar variando de 4 a 7 profissionais por time (programadores,
web masters e analistas de qualidade), que ndo possuiam experiéncia prévia
com a filosofia Lean, mas que aos poucos foram introduzindo praticas como
mapeamento de fluxo de valor, eliminacdo de desperdicios, one-piece flow,
sistema kanban e outras.
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Um dltimo time era denominado Time de Operacdo, responsavel pelo
gerenciamento das aplicacdes e servidores de producéo, e utilizava de forma
rigorosa os preceitos do ITIL para a manute¢cao e seguranca dessa infraestrutura.

As atividades diarias se dividiam em etapas de desenvolvimento
(preparacédo de servidores, codificacdo de servicos e interfaces; e testes de
software) e implantacdo (preparacdo e efetivacdo da mudangca em producgao).
Como pode ser visto na Tabela 1, era grande a influéncia do Lean nas atividades
de P&D, enquanto o ITIL regia as demais etapas do processo, quando se iniciava
a gestdo da mudanca, a efetivacdo do incremento de software e a monitoracéo
do produto em producao.

Tabela 1 — Atividades e responsabilidades dos times

Time Etapa Atividade Lean ITIL
Preparagdo de servidores X

P&D Desenvolvimento Codificacdo de servigos e interfaces X
Testes de software X

Aprovacao da mudanca
P&D e Operacéo Implantacéo Agendamento da mudanca
Efetivacdo da mudanga

X | X X X

Operacao Monitoracéo Monitoracgéo do produto

Quando uma nova versao estava pronta para ser implantada, era iniciado
0 passo de aprovacdo, feito em uma reunido de periodicidade semanal. Logo
apos era agendada a implantacado, feita manualmente em uma data e hora que
fosse comum aos membros dos times. Por fim, no intervalo pré-acordado, a
mudanca era efetivada pelo time de Operacao e validada por um time de P&D.

As ac0Oes suscitadas pelas reunides de kaizen eram efetivas na melhoria
continua do processo e na consequente evolugédo das métricas de produtividade
do time. Logo ficou evidente que o periodo de implantacdo onerava
substancialmente o lead time das tarefas e que eram necessérias acdes para
otimiza-lo.

Para isso, foi efetuada uma parceria entre os times de P&D e Operacao
com o proposito de automatizar o processo de gestéo e efetivacdo da mudanca,
a diminuigcéo do lote e 0 aumento na frequiéncia de entregas, de forma a atingir
0 que na engenharia de software era conhecido como delivery continuo, e, no
Lean, fluxo continuo. Esse periodo de ajustes internos durou por volta de 12
meses (ano de 2013) e promoveu uma serie de aprimoramentos.

Apo6s sequéncia de analises e negociogdes, foram concedidas aos Times
de P&D a efetivagcdo das entregas sem a necessidade de uma inspecdo do
comité de Operacdo. Essas mudancas de natureza controlada foram
classificadas como pré-aprovadas, ndo sendo mais nessario aguardar revisao e
aval para sua execucéo.
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A segunda mudanca veio da constituicAo de um extensivo conjunto de
testes automatizados que validassem as versfes de software a serem
implantadas de forma a garantir a qualidade do entregavel. Por se tratar de uma
acao automatizada, colheram-se os beneficios de uma cobertura abrangente, a
eliminacdo de falhas humanas e, o mais importante, um tempo de execucao
infimo se comparado a execuc¢do manual.

A terceira e mais significativa mudanca foi a automacé&o do deploy. De todo
0 processo, essa foi a atividade de maior complexidade e envolveu
massivamente o Time de Operacdes por se tratar de configuracbes e
automacgdes de “baixo nivel” em servidores de aplicacdo e interfaces de
comunicacao.

4. Resultados e Discusséao

Em 2012, antes do referido periodo de melhorias, o numero de entregas
feitas em producéo era considerado padréo para times de desenvolvimento de
software &gil. Havia o planejamento inicial de uma entrega por més, totalizando
12 no periodo de um ano. Caso houvesse falha em alguma execucdo, era
agendada uma entrega corretiva para a mesma semana. Isso fez com que em
2012 ocorressem 15 grandes entregas. Esses nimeros ndo eram ruins, porém
0 mindset Lean havia indicado pontos de desperdicio e encorajado nos times a
busca pela “perfeicdo”.

Dada a sequéncia de eventos kaizen, 2013 foi um ano de transicao que
promoveu o aperfeicoamento do processo, principalmente a integragédo entre as
etapas de construgéo e implantagdo. Finalmente em 2014 foi iniciado o processo
integrado. Como visto na Tabela 2, o resultado foi um crescimento expressivo de
2753,0% na quantidade de entregas e 20,1% em sua taxa de sucesso.

Tabela 2 — NUmeros de entregas e respectivas taxas de sucesso e falha (2012-

2014)
2012 2013 2014
N° Entregas 15 428
N° Sucesso 12 Fase 411
N° Falhas 3 de 17
Taxa Sucesso 80,0% Transicao 96,1%
Taxa Falha 20,0% 3,9%

5. Consideracg0es finais
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Como foi apresentado neste estudo, o ITIL demonstra seu valor com
praticas construidas e testadas em grandes empresas na gestédo de servicos de
TI, promovendo a implantagéo de sistemas com maior seguranga e acertividade
(AHMAD, AMER, et al., 2013).

Por sua vez, o Lean € um grande benfeitor aos processos de
desenvolvimento de software ao possibilitar o acréscimo de agilidade, integracao
e qualidade ao mesmo (SUTTON, 2008). Porém, se for pensado somente como
um conjunto de préaticas, ndo se faz uma boa traducdo dos ambientes
operacionais de manufatura para o0 desenvolvimento de sistemas
computacionais. O Lean deve ser pensado como um conjunto de principios ao
invés de praticas; assim, a aplicacdo dos seus conceitos para a engenharia de
software faz mais sentido e eleva a eficiénica de todo o0 processo
(POPPENDIECK e CUSUMANO, 2012).

Para que se colha os beneficios de ambos € necesséria a integracéo e
adaptacao das partes tendo em vista diversas particularidades como o produto,
os times, o ambiente em que se encontram e a aversao a risco. Nesse sentido,
o Lean é mais adequado a liderar as acdes de integracao e melhoria continua,
por se tratar de uma filosofia e ndo um conjunto j& formatado de melhores
praticas. Isso ndo significa que haja um processo dominando sobre o outro,
porém que um mindset deve guiar as decisfes de forma imparcial, indepente de
beneficiar mais um time ou priorizar praticas, sejam elas ITIL ou Lean. Afinal, o
importante € a otimizag&o do todo.
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