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CASE BDMG

Quem é o BDMG?

O BDMG, Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerals, &
uma empresa publica estadual,
agente do desenvolvimento
sustentavel em Minas Gerals. O
BDMG apola tanto o setor publico
gquanto o privado, ofertando credito
para emMpresas de todos os portes e
setores, prefeituras e concessionarias
de servicos publicos municipals. Seu
proposito é: “transformar iniciativas
em realidade para fazer a diferenca
Nna vida dos mineiros’.

Baseado nos valores “fazer a diferenca’, "Inovacao’, “orientacao para
resultados’ e “cooperacao’, o BDMG atua alem da esfera econdmica,
apolando e Incentivando a cultura, a cildadania e a responsabllidade
socloambiental em Minas Gerals.
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A abordagem revolucionaria, por tentar mudar todo O processo de
trabalho e substitui-lo por um processo novo e predefinido, pode
encontrar muita resisténcia, principalmente se o0 agente de mudanca
Nao respeiltar papels, funcoes, valores e cultura preexistentes, perdendo
todo o seu capital social. Esta abordagem € representada pela palavra
“Kalkaku” (Figura 1), do japonés "mudanca radical”, e indica a utilizacao
de mudancas drasticas para resolucao de problemas e geracao de

INOvacao.
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Com uma jornada repleta de altos e baixos, alcancou-se um plato, e
tornou-se necessario mudar o foco da gestao, buscando uma alternativa
a abordagem revolucionaria, gue respeiltasse a Identidade, os valores e a
cultura do banco.

A CHEGADA DA ARKHI

Como o BDMG ja tinha Iniclado uma jornada agil, algumas praticas |3
existiam nos times quando a Arkhil entrou em cena, facilitando de certa
forma a Implementacao de estressores. Encontravamos no time
experimentacao com praticas Scrum, utilizacao do Azure DevOps,
Squads estabelecidos e presenca de um Proto-Kanban. Essas praticas
foram a base sobre a qual as praticas Kanban foram implementadas,
respelitando concelto “‘comece de onde voce esta’.

Tornou-se claro gue os times estavam desnivelados: enguanto um dos
times ja tinha alcancado o Nivel de Maturidade ML 1 de transicao, O
restante ainda se encontrava em MLO (note qQue a avallacao da
mMaturidade dos times ao longo de todo o texto sera realizada baseando-
se na versao 1.1 do Modelo de Maturidade Kanban — KMM. Consulte a
Tabela 1). Com o baixo nivel de maturidade e sem visao dos beneficios do
Kanban, podia-se ouvir frases como “Tenho um time pegueno, Nao
preciso de Kanban’, deixando claro que, antes de qualgquer acao de
consultoria, era fundamental nivelar o conhecimento dos times, de forma
a gerar um entendimento compartilhnado do porgué da mplementacao
de praticas Kanban e para reduzir a resisténcia a mudanca.
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Tabela 1. Nivels de maturidade inicials do Modelo de Maturidade Kanban, o KMM (observe
gque ML = Maturity Level).

NIVEL DE MATURIDADE ESTADO CULTURA

MLO Inconsciente Individualismo

ML 1 - Transicao

Focado em times Heroismo individual
ML 1 - Consolidacao

ML 2 - Transicao

Orientado ao cliente Heroismo gerencial

ML 2 — Consolidacao

* para mais informacodes, consulte https://www.kanbanmaturitymodel.com/

Diante desta necessidade, e para Instrucao dos times nos demails
topicos relevantes para tratamento das fragilidades encontradas, foram
realizados durante setembro e outubro de 2019 trés treinamentos:
Kanban, DevOps, e Management 3.0. Ao compreender as praticas
basicas do Kanban e seus beneficios guanto a previsibilidade, entender
a gestao moderna por melo dos principlos e ferramentas do
Management 3.0 e abordar os beneficios da automatizacao do DevOps,
0Ss times estavam prontos para comecar o acompanhamento da
consultoria com uma nova perspectiva.

MOVIMENTO INTERNO

Em dezembro de 2019, deu-se Inicio ao trabalho de consultoria gue
duraria até abril, envolvendo 6 Sguads, todos no nivel de maturidade
MLO, com excecao de um, que se encontrava em ML 1 de Transicao. Os
times estavam se distanciando da agilidade, devido a auséncla de um
processo estruturado de acompanhamento e suporte as praticas ageis
Implementadas. Além disso, os times sofriam de falta de previsibilidade
e de rastreabllidade de demandas, com um sistema sobrecarregado,
repleto de urgéncias, com grandes Itens de trabalho, auséncia de
politicas explicitas, gargalos e filas nao evidenciados e carente de
metricas acionavels. Como € de se esperar em organizacoes com pbaixo
nivel de maturidade, o processo de descoberta de demandas era
embrionario, sem critérios claros de priorizacao. Na tabela 2 voceé pode
observar algumas das principals acoes da consultoria para promover
melhorias neste contexto.

Tabela 2: Principals acoes da Consultoria

ANTERIOR A CONSULTORIA APOS A CONSULTORIA
Reunioes Kanban X  Em alguns Squads, presenca de Daily Meetings /. Formato de Reunides Kanban, mesmo mantendo o nome
Métricas acionaveis X v
Retrospectiva X X  Parcial
Trabalho visivel X v Parcial Vv
Rastreabilidade de demandas X </ Parcial Vv

Priorizacao de demandas X  Parcial Vv
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Ao final de janeiro/inicio de fevereiro de 2020, os Squads ja estavam
entregando 17% mails, com um tempo de ciclo mantendo-se
praticamente constante e menor variabilidade no tempo de ciclo em
comparacao com o final de novembro de 2019. Dentro de um dos
Sguads, observou-se resultados de aumento de até mais de 30 % na
vVazao de Itens de trabalho.

A auseéncia de mudanca significativa de tempo de ciclo acontece
porgue um time em MLO tem o0 habito de comecar cada vez malis itens
de trabalho antes de terminar aqueles jJa em andamento,
comportamento que € o principal responsavel pela sensacao que
MUuitos times tém de sempre estar trapbalhando muito, com alto volume
de demandas, mas entregando pouco. Essa forma de lidar com
demandas faz com que alguns itens de trabalho “envelhecam” dentro
do seu sistema. O Método Kanban, ao limitar o trabalho-em-progresso e
Incentivar o termino de itens em andamento ao Inves da Iniclagao de
itens novos, aumenta consideravelmente a vazao do time (como citado
aclma), permitindo a entrega destes itens envelhecidos, podendo ate
causar um aumento de tempo de ciclo no Inicio da Implementacao de

praticas Kanban.




Estes numeros nao passaram despercebidos. A area usuaria passou a
reconhecer os avancos e melhoras nas entregas, observando o Novo
palnel de meétricas, agora permanentemente disponibilizado no andar
da Tl e intranet. Alem de incentivar os times a continuar N0 caminnho
de melhoria continua, a presenca e satisfacao da area usuaria € um
forte Indicador de que o0s times estavam nNno caminho certo para

fornecer servicos orientados ao cliente e aptos ao propaosito.

Alem disso, 0 processo comecou a produzir novos frutos dentro da
oropria Tl, como por exemplo o time de Infraestrutura, que
INnIclalmente nao estava INcluido No escopo do projeto e posteriormente
aderiu ao modelo. A Inclusao de times de Infraestrutura faz todo
sentido uma vez que sao times gque recebem demandas de todos os
Sguads e esse modelo ajuda a balancear o trabalho proveniente de
demandas dos Squads, demandas rotinelras e processos de aquisicao,
especlalmente guando as equlipes sao enxutas.

Simplesmente com a visualizacao do trabalho o time de Infraestrutura
conseguiu entender quals atitudes eles deveriam tomar e quais regras
deverilam estabelecer para proteger seu sistema — uma das primeiras
atitudes fol fazer uma reuniao semanal com o0s coordenadores dos
Squads para priorizacao de itens e reabastecimento de seu quadro
Kanban. Essa reuniao permitiu que o time de Infraestrutura
entendesse que eles deveriam fazer (demandas mais claras) e em que
ordem fazé-lo, assim como 0s coordenadores passaram a entender o
volume de coisas gue o time tinha para fazer, reconhecendo gue suas
demandas nao poderiam ser atendidas imediatamente.



COVID-19

E valido observar, pela duracdo da consultoria citada anteriormente,
qual evento ocorreu durante os ultimos meses de trabalho. Em melo a
uma pandemia, em uma semana, o BDMG teve que se adaptar de um
regime de trabalho presencial, para parcialmente e depols

completamente remoto, com times de balxa maturidade. Este cenario
caotico poderia ter significado total retrocesso, e desfelto todo ©
trabalho realizado se estivessemos falando de uma metodologia
orescritiva. Se as melhorias fossem baseadas no “"Kailkaku” (melhoria
radical), e nao no “Kaizen® (do japonés "melhoria”, iIndica melhorias
continuas e Incrementais) (Figura 6), seria dificil manter qualguer novo
status, até porgue ele provavelmente ainda nao teria sido alcancado.
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E claro que, ainda assim, houve impacto no trabalho de todos os Squads
porgue os nivels de maturidade iniciais do KMM sao ainda muito frageis.
Em um dos times, onde alnda nao tinham sido Implementadas
cadéncias com sucesso, como Reunidces Kanban (Kanban Meetings),
deixou-se de realizar esta reuniao por completo, como Impacto Inicial
do novo cenario. Engquanto Isso, outros times, que Jja estavam
executando Reunidoes Kanban 3 vezes por semana, viram beneficios
nesse ciclo de feedback e passaram a realiza-lo diarlamente. Houw
também um impacto nas metricas de alguns times, como por exemplo,
Nno CFD de um dos times observado a segulr:
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Figura 3: Diagrama de Fluxo Cumulativo (CFD) de um dos Squads em abril/2020.

Circulado em vermelho, vé-se um patamar onde nao houveram
entregas ou foram Mmuito poucas, devido ao Impacto da nova realidade
de trabalho de forma repentina (vocé pode notar qgue ao longo da curva
também existem outros patamares, os principails sendo devido as férias
de final/inicio de ano, outros pela tentativa de uso de regime de Sprints).

Com a pandemia, o distanciamento soclal e o atraso de guase um mes
NO acompanhamento da consultoria devido ao periodo de adaptacao
do BDMG a nova realidade, o impacto nos resultados fol visivel: dois
times (0s mais enxutos e/ou que entraram mais ao final da consultoria)
Nao conseguiram salr de MLO para MLI] até abril, houve aumento de
tempo de ciclo e reducao na taxa de entrega de alguns times. No
entanto, a nova forma de gestao do trabalho ja estava estabelecida,
fazendo com que a Tl fosse uma das areas de malis rapida adaptacao a
Nnova realidade.

RESULTADOS

Na primeira semana de abril de 2020, com o final do
acompanhamento da consultoria, o cenario observado era de
colaboracao, atos de lideranca (colaboradores tomando Iniciativa) e
transparéncia, com foco em metricas acionavels de negocio. Observou-
se gque cerca de 15 dias apos o estabelecimento de trabalho remoto (e
considerando-se nas metricas 2 novos Squads, totalizando 8 Squads), o
tempo de ciclo se manteve praticamente constante, e o mesmo
aconteceu com a vazao, que continuou 17% malior do gue a de
novembro/2019, sendo que em abril/2020, um dos times estava com
uma vazao 67% malor do gue ao Iniclo da consultoria, mesmo com a
Nnova realldade trazida pelo distanciamento social.

A seguir apresentamos as meétricas de um dos Sqguads, para
entendermos como fol sua evolucao ao longo da consultoria e
llustrarmos os beneficios de uma Implementacao Kanban, mesmo
com a presenca de um evento caotico como o COVID - 19. Nas figuras 4
e 5, pode-se perceber que o Squad 1 conseguiu reduzir a guantidade
de Itens acumulados em seu downstream, representado pela reducao
da largura das bandas a partir da banda alaranjada, devido aoc Nnovo

foco em terminar itens ja Iniciados.
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Em seu upstream , caracterizado pelas bandas acima da alaranjada,
percebe-se gque ha um aumento consideravel de itens, que pode
ocorrer, entre outros, devido a Iniclagcao de um Nnovo projeto, ou pela
oropria area usuaria, gue ao ver o aumento na vazao, quer colocar
mMalis Iitens de trabalho em producao. Como o sistema esta protegido,
e suas regras estabelecidas, sO entram no sistema o0s Itens
oriorizados.
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Figura 4: Diagrama de Fluxo Cumulativo (CFD) do Squad 1em (A) novembro/2019 e (B) abril/2020.
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Figura 5: Diagrama de Fluxo Cumulativo (CFD) do Squad 1 em abril/2020.

Ja em relacao ao tempo de ciclo do Squad 1, percebe-se que houve
uma reducao de cerca de 12% do tempo de ciclo, levando-se em
consideracao valores de alta confianca, do percentil 85 (Figuras 6 a 9).
Além disso, houve reducao da cauda no histograma de tempo de ciclo,
iIndicando menor variabilidade nas entregas e, conseguentemente,
malor previsibilidade.
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Figura 6: Grafico de Dispersao de Tempo de Ciclo novembro/2019.
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Figura 7: Histograma de Tempo de Ciclo do Squad 1 em novembro/2019.
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Figura 8: Grafico de Dispersao de Tempo de Ciclo abril/2020.

Figura 9: Histograma de Tempo de Ciclo do Squad 1 em abril/2020.




Ao analisar a vazao, tomando-se novamente como referéncia o
percentil 85, percebe-se gque houve um aumento na vazao diaria de
cerca de 67%, em relacao a hovembro de 2019 (Figuras 10 e 11).
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Figura 10: Histograma de Vaz&o Diaria do Squad 1 em novembro/2019.
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Figura 11: Histograma de Vazdo Diaria do Squad 1 em abril/2020.

Estes resultados ilustram que quando a Implementacao de praticas
Kanban & bem-sucedida, o time consegue enxergar e entender seu
trabalho, entregando mais e em menos tempo, com melhor gualidade.

Mas é claro que nem todos os times tiveram resultados tao positivos,
sendo alguns mais Impactados pela nova realidade do trabalho remoto

repentino, sendo observadas metricas relativamente piores ou

constantes apos a Implementacao do distanciamento social (Figuras 12
e 13).
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Figura 12: Grafico de Dispersdo de Tempo de Ciclo do Squad 2 em novembro/2019.
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Figura 13: Grafico de Dispersdo de Tempo de Ciclo do Squad 2 em abril/2020.

NAO EXISTE TAMANHO UNICO

Cada time é diferente e tem um contexto unico, entao faz sentido que
OS resultados alcancados por cada um deles sejlam diferentes, mesmo
gque dentro de uma mesma empresa, em um mesmo departamento. No
INniclo de abril, um projeto que comecou com 7 Squads em MLO e 1 em
MLI, terminou com 6 Sgquads em MLI (transicao ou consolidacao) e 2
alnda em MLO, com malor transparéncia e visibilidade de seu trabalho.

A variabilidade de resultados fica clara também guando, enguanto para
alguns Squads o Método Kanban ajudou ha organizacao de demandas e
atendimento de prazos em Sprints, para outros, poder ver e entender
seu fluxo de trabalho permitiu perceberem que trabalhar em Sprints
Nnao faz sentido para eles, uma vez que as mudancas surgem com uma
freQuénclia muito mailor qgque qguinzenalmente, mailor até que
semanalmente, fazendo sentido para eles uma entrega continua, com
ciclos de feedback mais curtos.

Com um projeto de consultoria de poucas horas (um total de 60 horas),
e 8 Squads, € Importante que dentro do time e principalmente dentro
da geréncia existam agentes de mudanca e atos de lideranca para
garantir a Implementacao dos estressores e despertar uma cultura de
melhoria continua. Sendo criado este o contexto dentro do BDMG,
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fol possivel despertar esta cultura, de forma gque as melhorias foram
percebidas mesmo apos o fim do trabalho de acompanhamento da
consultoria.

Em abril e maio, quando foram realizados Workshops de finalizacao
baseados no Modelo de Maturidade Kanban (KMM), os times gque ao
final da consultoria ainda eram considerados MLO conseguiram
Implementar a cadencia de Reunioes Kanban, Retrospectivas e outros
estressores gque, segundo eles, melhoraram a colaboracao, trouxeram
malor transparéncia, visibilidade, previsibilidade e rastreabilidade das
demandas, alcancando um patamar ainda melhor que o existente antes
da Implementacao do trabalho remoto.

CONCLUSAO

v

E evidente que a colaboracao, com Interesse e apolo MuUtuos da
gerencia e do time e essencial para implementacao de mudancas. Para
desenvolver esse tipo de contexto € Importante que seja realizado um
nivelamento de conhecimento, posteriormente reforcado por metricas
positivas e aclonavels, para que exista um entendimento
compartilhado de todos os beneficios que estas mudancas podem
trazer e que estao trazendo para o time e para o cliente.

Além disso, deve-se enfatizar sempre gue o contexto importa. Vocé nao
val encontrar uma receita de bolo que te permita transformar a
realldade de um time facilmente. Quando mails prescritiva a
metodologla utilizada, mailor sera a resisténcia encontrada, se tornando
Importante analisar a realidade de cada time com o qual se trabalha, e
aplicar pequenos estressores, gue tragam resultados positivos, que por
sua vez Impulsionem a Implementacao de novos estressores. Ainda
entenda que, por mais gue um pouco de competitividade faca sentido e
POSSa ser usada como motivador, faz mais sentido comparar o time
com ele mesmo, porque a jornada e o contexto de cada um sao
diferentes

Busgue escapar da mediocridade Scrum. Se o0 seu time tentou
Implementar o framework e se deparou com um platd, onde 0s seus
clientes ja tém baixas expectativas, seu time nao tem foco na entrega €
seu tempo de ciclo e suas taxas de entrega sao mediocres a ponto de
justificar a necessidade de gestao tradicional, esta na hora de repensar
sua estratégia, buscando melhorias evolucionarias, metricas acionavels
e foco no cliente.

V4 Vd

Lembre-se gue o processo de melhoria € continuo — € Importante
despertar o Interesse do time como um todo e atos de lideranca, de
foram que eles mesmos tomem Iniciativa e continuem a gerar
melhorias. No Workshop final com o BDMG, incentivamos a elaboracao
de 1delas de como continuar o aumento de maturidade, sendo a VvIsao
deles que eles deveriam Implementar praticas Kanban no sistema de
ponta-a-ponta, levando as praticas para a area usuaria, porgue ela
estava envolvida tanto na criacao da demanda, guanto na homologacao,
gargalo para a mailor parte dos times. Dessa forma, eles perceberam
que continuariam a evolucao rumo a um servico orientado ao cliente e
apto ao proposito. 1
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