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“Ndo importa qudo excelente seja a equipe e qudo
eficiente seja sua metodologia, se vocé ndo estiver

resolvendo o problema correto, o projeto falhara”.

(Woody Williams (1966 -)



AGRADECIMENTOS

Quero comecar agradecendo a minha familia, que durante todo o tempo de faculdade
me apoiou em todas minhas aventuras e confiou no meu processo. Ao meu pai, Angelo, pelos
inimeros conselhos profissionais e visdo de mundo; & minha mée, Marcia, por me transmitir a
sensibilidade e o cuidado com tudo o que eu faco. E a minha irmd, Amanda, por me ensinar a
correr atras do que se quer e pela parceria que desenvolvemos durante todo esse trajeto.

N&o poderia deixar de agradecer aos meus amigos que me apoiaram, me aconselharam
e me aturaram durante os Ultimos meses, podem ficar tranquilos que vai ter formatura!

Um agradecimento especial aqui ao Charles e a Cristina, pelas inimeras vezes que me
motivaram e me deram conselhos e ideias que contribuiram imensamente para a elaboracao
deste trabalho.

Deixo ainda meu obrigado a todos os meus colegas de faculdade e colegas de AIESEC,
muitos dos quais ja se formaram e estdo pelo mundo em busca dos proprios objetivos, mas que
foram essenciais e tornaram a faculdade uma experiéncia muito mais rica e completa.

A minha orientadora, Fernanda, por me aguentar por quase um ano e entender e
organizar minhas loucuras, sempre disposta a me ajudar.

Gostaria de agradecer também a todos meus colegas de profissdo e a todos que
contribuiram de alguma forma para a entrega desta pesquisa. Muito obrigado!

Por ultimo mas ndo menos importante, agradeco a todas as experiéncias e momentos
que a UFRGS me proporcionou. Finalizo esta etapa sem arrependimentos e preparado para

qualquer desafio que 0 mundo me reserva.



RESUMO

A aplicacdo da metodologia agil é recente como opcéo para 0 gerenciamento de projetos em
diferentes areas do mercado. Em paralelo, surge cada vez mais nas empresas a area de Customer
Success, focada ndo somente no atendimento, mas na entrega de sucesso para seus clientes. O
presente trabalho teve como objetivo identificar de que maneira a area de Customer Success
aplicou e adaptou a Metodologia Agil em seu processo de gerenciamento de clientes. A
pesquisa foi feita a partir de entrevistas semiestruturadas em profundidade com quatro
profissionais da area que participaram da aplicacdo e da evolucdo da metodologia utilizada
atualmente, além da observacdo da gestdo visual e das ferramentas utilizadas.
O resultado da pesquisa permite concluir que a aplicacdo da metodologia agil adaptada a
realidade de Customer Success impacta positivamente o gerenciamento dos clientes como
projetos. Além disso, observou-se a constante evolugdo do modelo aplicado e adaptado de
acordo com as necessidades vigentes, evidenciando a flexibilizagdo para a aplicagdo em outras
areas e empresas.

Palavras-Chave: Customer Success, Metodologia Agil, Scrum, Kanban.



ABSTRACT

The application of the agile methodology is recent as an option for the project management in
different areas. At the same time, more and more companies are investing in Customer Success,
focused not only on client service, but on delivering success to their customers. The present
study aimed to identify how the Customer Success area applied and adapted the Agile
Methodology in its customer management process. The methodology consisted of a research
through semi-structured interviews with four Customer Success professionals who participated
in the application and the evolution of the current method, along with the observation of the
resources used by the area. The research results allows us to conclude that the application of
agile methodology adapted to the reality of Customer Success positively impacts client
management as projects. Furthermore, a constant evolution was observed, as the model was
adapted according to the current needs, showing flexibility for the application in different areas
and companies.

Keywords: Customer Success, Agile Method, Scrum, Kanban.
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1 INTRODUCAO

Para as empresas de software a entrega de projetos consiste na melhoria constante do
produto e em como entregar da melhor maneira para seus clientes. Desde os primérdios, esse
processo se dava de maneira rigida e sequencial, como por exemplo o modelo “Cascata”
(Waterfall). Com o desenvolvimento do segmento, conforme serd aprofundado a seguir, a
aplicagdo do modelo se tornou um problema na divergéncia entre as necessidades do cliente e 0
tempo de entrega. Dessa maneira, em 2001, um grupo de programadores se juntou para criar a
Metodologia Agil, que visa satisfazer os clientes entregando de forma &gil e melhor solugdes
as suas necessidades (AGIL MANIFESTO, 2014a).

Apos a publicagdo do Manifesto Agil e a consolidagio desses modelos, suas técnicas e
filosofias comecaram a ser aplicadas também por outras areas e empresas. A partir da
popularizacdo, diferentes subtipos e modelos foram criados para suprir as particularidades de
cada mercado e melhorar seus resultados. N&do ha uma receita simples para obter sucesso,
porém o cenario estd mudando para organizagdes que conseguem unir novos conhecimentos e
avancos tecnoldgicos as criacdes de seus produtos e servigos e também na maneira com que
as criam e as lancam (TIDD; BESSANT, 2015, p. 6).

Dentro desse cenario, outra area que vem evoluindo nas ultimas décadas é a de
atendimento ao cliente. Hoje, essa area desempenha um papel essencial no sucesso de
organizacgdes que buscam cada vez mais a fidelizacdo e o relacionamento com o consumidor.
Assim, surge o Customer Success, area focada no sucesso do cliente que comecou em
empresas de Software as a Service (SaaS), mas que hoje vem crescendo em outras empresas,
independente do tamanho e segmento, conforme comenta o especialista em Customer Success
e escritor do principal canal sobre o tema, Eduardo Tavares.

Devido a grande variedade de concorrentes no mercado, bem como o surgimento
constante de novas tecnologias e competidores, € cada vez mais necessario que as
organizacgdes tracem estratégias e busquem diferenciais para serem competitivas no mercado. A
importancia de se reinventar e se adaptar as mudancas constantes torna fundamental que as
empresas busquem pela inovacdo dos seus processos internos de gestdo e da maneira como
lidam com os clientes.

De acordo com Jeff Sutherland, criador e CEO da Scrum. Inc, a metodologia agil pode
ser aplicada em outras areas, expandindo além do objetivo principal de apoiar apenas projetos
de desenvolvimento de software. Tratando cada novo cliente como um projeto, esse modelo se

aplicaria facilmente a uma area de Customer Success (Eby, 2017), que utilizaria
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das técnicas ageis para um maior controle estratégico do contato com os clientes e da
implicagédo deste modelo na obtengéo de sucesso dos mesmos.

A aplicacdo da Metodologia Agil em outras areas é nova, porém existem ja empresas
que sdo pioneiras no mercado e que estdo comegando a adotar suas praticas para melhorar sua
gestdo de projetos. Ainda assim, para Customer Success, a area ainda carece de um modelo
estruturado que possa servir de caminho e parametro para outras empresas (EBY, 2017).

Por este motivo, restringe-se a analise a uma empresa de tecnologia baseada em
Floriandpolis, Brasil, que apostou na combinacdo da aplicacdo das duas frentes: Customer

Success e Metodologia Agil. Assim, o presente trabalho tem a seguinte quest&o de pesquisa:

De que maneira a area de Customer Success de uma empresa de tecnologia aplicou

e adaptou a metodologia agil?

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa apresentam-se 0s objetivos do
trabalho.

1.1 Objetivo geral

Descrever de que maneira a area de Customer Success de uma empresa de tecnologia

aplicou e adaptou a metodologia agil.

1.2 Objetivos especificos

| — Identificar os tipos de técnicas da metodologia agil aplicaveis a Customer Success.
Il — Descrever e analisar a evolucao da aplicacdao dessas técnicas na area de

Customer Success de uma empresa de tecnologia.
I11—- Explicitar o modelo atual da aplicacdo da metodologia agil na area de Customer

Success com base no estudo e nas entrevistas realizadas.

1.3 Justificativa

A importéancia da area de atendimento ao cliente é nitida nas diversas organizacfes que
estdo competindo em diferentes mercados na era da globalizacdo. Pela tendéncia no aumento

do investimento nessas areas por parte das empresas nacionais, segundo pesquisas aqui ja
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mostradas, pode-se ver a aplicagdo de metodologias que visem a melhoria da gestéo de projetos
nessas areas, tanto em novos empreendedores que estdo comecando e querem se destacar como
para empresas que ja sao estabelecidas no mercado e precisam constantemente se renovar e
criar novas formas de entregar seus produtos e servi¢os (TIDD; BESSANT, 2015, p. 8).

Imprescindivel, nesse caso, apresentar as empresas deste mercado de que maneira a
aplicacdo dessa metodologia essas funcbes basicas influenciam no processo de inovagdo. Com
essas novas informacdes, sera possivel um maior entendimento deste processo para auxiliar 0s
departamentos a definir estratégias mais eficientes e que gerem resultados de sucesso. Além
disso, um estudo desse tipo de processo pode vir a contribuir também para o surgimento de
novas areas de atendimento com aplicacdo de metodologias que visem cada vez mais a retencdo
de clientes, a entrega em alto nivel e um conhecimento mais profundo sobre os riscos de sucesso
ou insucesso do negocio por essa otica. Isso se torna essencial para as empresas que buscam se
posicionar em um mercado cada vez mais competitivo.

Por fim, o presente trabalho € valido primeiramente por analisar um setor que esta em
crescente evolucdo e que é de grande relevancia para as empresas e para 0 pais. E em segundo

por tratar de um tema que ainda carece de estudos académicos e exemplos praticos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico do trabalho, a fim de contextualizar
0 objeto de estudo e embasar a presente pesquisa. Ao apresentar materiais relevantes e autores
reconhecidos na area, busca-se fundamentar este estudo e promover um maior entendimento

acerca dos conceitos e resultados do assunto abordado.

2.1 Gerenciamento de projetos

Desde a antiguidade, gerenciam-se projetos de maneira ndo estruturada, como
construgdes, cidades, piramides. Porém as primeiras técnicas para o gerenciamento de projetos
datam de 1950, baseadas em modelos para planejamento e controle e aplicadas em grandes
projetos na area da construcao civil, defesa e aeroespacial (MAYLOR, 2001).

Desde entdo, foram feitos inGmeros estudos sobre o gerenciamento de projetos e suas
aplicagdes, além de surgirem tambem diferentes definicbes e maneiras de explicar seu
funcionamento. Uma dessas evolucbes foi o surgimento de associacbes que atuam na
padronizacdo e em melhores praticas sobre a gestdo de projetos, como a PMI (Project
Management Institute), que possui seus guias, como o PMBOK, atualizados a cada quatro
anos.

Publicado pela PMI, o Guia PMBOK (2013) define que gerenciar projetos é a
aplicacdo de habilidades, conhecimentos, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com
objetivo de cumprir seus requisitos. O Guia ainda aprofunda que gerenciar projetos inclui:
identificacdo dos requisitos; adaptacdo as diferentes necessidades, preocupacbes e
expectativas das partes interessadas a medida que o projeto é planejado e realizado;
estabelecimento e manutencdo da comunicacdo ativa com as partes interessadas; e
balanceamento das restricdes conflitantes do projeto (escopo, qualidade, cronograma,
orgamento, recursos, riscos, etc.).

Dada sua complexidade, o gerenciamento de projetos utiliza de metodologias para

garantir o bom andamento e 0s objetivos a serem atingidos, que serdo explorados a seguir.

2.2 Metodologias tradicionais

Dentre as metodologias mais tradicionais, o que mais se destaca é o Método Cascata
(Waterfall), que é, além de o mais antigo, também o que mais se destaca e é disseminado
entre as organizagdes (BALAJI e MURUGAIYAN, 2012). O Método Cascata aborda um
processo sequencial no desenvolvimento de softwares, que necessita de alto investimento e

previsibilidade para determinar os requisitos da entrega (produto). Neste sistema, ha uma
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sequéncia definida de etapas a serem concluidas. Cada etapa depende da anterior e sé pode ser

iniciada assim que a ultima for concluida, conforme a representacdo a seguir:

Figura 1: Modelo Cascata

Cefinicio de
requisitos

L 3 ¥

Projetode zigemas
& de sotware

¥
Imprlementacio e
teste de unidades
[ ¥
Integracio e teste

de sistemas
F 3 k
Operacio &
manutencgo

Fonte: SOMMERVILLE (2004, p. 38)

Fazem parte do Método Cascata a seguintes etapas: definicdo de requisitos, projeto do
software, implementacdo e teste unitario, integracéo e teste do sistema, operacao e manutencdo
- este Ultimo dando tempo ainda para correcdes e melhorias antes da entrega.

O Método Cascata se valida por alguns beneficios, como ter os requisitos definidos e
compreendidos antes de iniciar o processo, um modelo facil de ser aplicado, a pouca
necessidade de recursos para a implantacdo do projeto, entre outros (BALAJI e
MURUGAIY AN, 2012). Porém, justamente por causa desta sistematizacdo, o gerenciamento
de projetos utilizando o modelo Cascata € inflexivel, o que dificulta alteracdes e imprevistos
que podem acontecer durante o projeto. E um modelo que deve ser utilizado, como mencionado
acima, apenas quando 0s requisitos e entregaveis estdo muito bem compreendidos.

Balaji e Murugaiyan (2012) exemplificam algumas desvantagens:

* Os problemas durante determinada etapa nunca sdo completamente resolvidos nesta
mesma fase. Isso se da pelo fato de que a maioria dos problemas da etapa em questdo surgem
apenas apos sua finalizacdo, resultando em um sistema mal-estruturado;

 Se o cliente precisar de mudancas imediatas nos requisitos do software, ndo sera
possivel durante o processo de desenvolvimento, pois compromete todo o processo.

De acordo com uma pesquisa do Standish Group (1995), que pegou uma amostra de
8380 projetos, apenas 16,2% destes foram entregues no prazo e com 0s custos estipulados.
Aproximadamente 31% destes foram cancelados antes de sua finalizacdo e 52,7% foram
entregues fora do prazo, com custos maiores do que o previsto e algumas funcionalidades

divergentes do esperado em relagdo ao escopo do projeto.
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Dos que ndo foram finalizados como mencionado acima, a média de atrasos e de custos
foi, respectivamente, de 222% e de 189% a mais do que previsto. E destes, apenas 61% tiveram
suas funcionalidades originais completas incluidas.

Estes problemas foram, no fim, relacionados a Metodologia Tradicional Cascata,
conforme citado acima. A concluséo foi de que, para terem mais sucesso e flexibilidade nos
projetos, o desenvolvimento de software deveria ser baseado em modelos incrementais. Foi
assim que novas metodologias comecaram a surgir e ter mais espaco, em especial a

Metodologia Agil.

2.3 Metodologia &gil

O termo “metodologias ageis”, antes conhecido por métodos de desenvolvimento leves,
surgiu em 2001, quando 17 especialistas em processo de desenvolvimento de software se
reuniram e estabeleceram alguns principios comuns a todos esses métodos. O resultado foi a
criacio do Manifesto Agil, que é representado por 4 valores (BECK et. al., 2001). Conforme o0s
proprios autores: "Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software, fazendo-
0 n6s mesmos e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através deste trabalho, passamos a
valorizar™:

« Individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas;

« Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente;

« Colaboracéo com o cliente mais que negociacéo de contratos;

« Responder a mudancgas mais que seguir um plano.

De acordo com Tudesco (2014), o primeiro valor expressa que o movimento agil
enfatiza a relacdo entre as pessoas e 0 espirito de equipe; o segundo mostra que o objetivo vital
é entregar continuamente partes do produto a ser testado; a importancia do relacionamento e da
cooperacdo entre equipe e cliente € destacado no terceiro; e o quarto valor representa a
necessidade de ter um processo flexivel onde todos estdo sempre prontos para realizar e aceitar
mudancas, trazendo aqui ja uma grande diferenca em relacdo ao Modelo Cascata apresentado
acima. Tudesco (2014) ainda discorre sobre os 12 principios descritos no Manifesto (BECK et.
al., 2001):

A maior prioridade é satisfazer o cliente, pela entrega adiantada e continua de software
de valor;

« Aceitar mudancas de requisitos, até no fim do desenvolvimento. E necessario se

adequar a mudangas para o cliente poder ter vantagens competitivas;
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« Entregar o software funcionando com frequéncia, com preferéncia aos periodos mais
curtos de entrega;

« O projeto deve contar com pessoas relacionadas a negdcios e desenvolvedores
trabalhando sempre em conjunto;

« Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o ambiente e
suporte necessario, e confiar que fardo seu trabalho;

« O Método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes € através de uma conversa
cara a cara;

« Software funcional é a medida primaria de progresso;

« Processos é&geis promovem um ambiente sustentdvel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter indefinidamente, passos constantes;

« Definir e manter a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade;

« Simplicidade: maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser feito, entregar
0 mesmo de forma mais simples;

« As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times que se auto
organizam;

« Com certa periodicidade, o time se retne para refletir como ficar mais efetivo, entdo
se ajustam e otimizam seu comportamento de acordo.

Sendo assim, sdo modelos que pregam o trabalho em equipe, a auto-organizagédo, a
comunicacdo frequente, o foco no cliente e a entrega de valor. Para o desenvolvimento de
projetos, funciona pela sua flexibilidade e adaptacdo a adversidades ndo previstas, algo que ndo
é possivel no Modelo Tradicional.

Dentre as ferramentas mais conhecidas de métodos &geis, pode-se citar Extreme
Programming (XP), Lean Development, RUP, OpenUP, Feature-Driven Development(FDD),
Kanban e Scrum.

O Scrum, devido sua caracteristica com énfase no gerenciamento do desenvolvimento,
é 0 método mais utilizado hoje (Prickladinick, et al. 2009), com um facil modelo de adocéo.
Devido ao seu funcionamento, o Scrum permite maior comunicacdo e colaboracdo entre os
envolvidos no processo de desenvolvimento, porém ndo € tudo. Neste caso, a gestao visual do
andamento do projeto, ou seja, 0 Kanban, torna-se também essencial para que todos os
envolvidos acompanhem o todo.

Segundo Kniberg et al. (2009), nenhuma ferramenta agil é completa e nem devia ser.
Por exemplo, o Kanban restringe a utilizar quadros visiveis e limitar o tamanho de suas linhas

de producdo, ja o Scrum restringe a ter iteragdes de tempo fixo e equipes multifuncionais. O
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que precisamos é tirar 0 maximo de cada uma delas e, se possivel, combina-las, a fim de termos
um processo mais completo.

O seguinte trabalho se aprofunda no estudo sobre o Kanban e o Scrum a fim de
promover maior entendimento sobre o funcionamento das suas metodologias, a fim de

compreender também sua aplicacdo na préatica.

2.3.1 Kanban

A fim de sinalizar as etapas do processo de fabricacdo e prever os gargalos da
producdo, a Toyota criou, na década de 1960, o sistema Kanban. Em japonés, a palavra
kanban significa "placa” e assim o visual do método é exatamente um quadro para facilitar a
tomada de decisdo. Mesmo existindo ha décadas, “esse método comegou a crescer apds sua
adocdo na conferéncia Agile, em agosto de 2007. Sua primeira aplicagdo para Engenharia de
Software foi na empresa Microsoft em 2004”. (ANDERSON, 2010).

A pratica do Sistema Toyota de producédo caracteriza a estrutura do kanban. Antes, as
industrias utilizavam um sistema de producdo onde um atividade era executada e seu
resultado sendo "empurrado” para a atividade posterior, assim nao existia relacdo entre as
atividades produzidas e a demanda do cliente. Com as praticas do novo sistema, este processo
mudou, onde cada atividade dependia da demanda da atividade anterior. Esse modelo tem
como principio evitar o desperdicio, atrelado ao movimento Just-in-Time, onde nada devia ser
feito antes de ser necessario.

No processo de desenvolvimento de software, como vimos anteriormente, cada
funcionalidade s6 é gerada a partir da conclusdo da atividade anterior (BALAJI e
MURUGAIYAN, 2012). Assim, o Kanban busca o aperfeicoamento dos processos, das
equipes e do projeto como um todo. O principal objetivo dessa técnica é avaliar o trabalho que
estd em progresso para conseguir prever novas atividades e também o que ja foi concluido.

Conforme artigo sobre o Kanban para a Java Magazine: “Kanban ¢ um método de
desenvolvimento de software com fortes bases em praticas Lean, e que tem como objetivo
aperfeicoar o processo de desenvolvimento de software pré-existente. Este método limita o
trabalho em progresso, apresentando a evolucdo de forma visual, tornando os problemas
evidentes e cultivando uma cultura de melhoria continua.” (GOMES, 2010). Ele funciona
como um sistema visual utilizando, hoje em dia, os post-its. O quadro é dividido por trés

colunas: “para fazer”, “fazendo” e “feito”. Cada post-it colocado no quadro é
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uma tarefa a ser resolvida, passando pelas trés etapas para controle do processo. Isto auxilia
também para entender de forma facil e visual o nimero de tarefas que cada profissional possui
no seu quadro e, a fim de delegar mais tarefas, é necessario que a equipe auxilie na finalizacdo

do que esta pendente.

Figura 2: Quadro Kanban

Fazer Fazendo Feito

Fonte: https://www.culturaagil.com.br/kanban-do-inicio-ao-fim/

Entre suas vantagens em relacdo ao Método Cascata (Tradicional), se destacam a
flexibilidade para o cliente modificar as atividades quando desejar e a transparéncia no processo
de desenvolvimento através da visualizacdo do fluxo de trabalho. Por ser um dos métodos de
desenvolvimento de software menos prescritivo, 0 modelo Kanban se adapta a qualquer tipo de

tarefa e cultura organizacional, ainda mais se alinhado a outros métodos ageis, como o Scrum.


http://www.culturaagil.com.br/kanban-do-inicio-ao-fim/
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2.3.2 Scrum

Em seu proprio livro, intitulado "Scrum: A arte de fazer o dobro do trabalho na metade
do tempo”, Jeff Sutherland conta a histéria de como criou a metodologia agil mais utilizada
nos dias de hoje. Chegando na Easel, em 1993, como vice-presidente de tecnologia, Jeff tinha
o0 desafio de desenvolver uma nova linha de produtos em 6 meses. O método para gestdo de
projetos de desenvolvimento de software utilizado até entdo era 0 modelo Cascata, explicado
anteriormente neste trabalho, e Jeff sabia que ndo seria possivel utilizar o diagrama de Gantt
para cumprir sua tarefa.

Em pesquisa com a sua equipe, acharam um artigo publicado na Harvard Business
Review em 1986, de Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, "The New New Product
Development Game". No artigo, 0s japoneses contam que analisaram diversas equipes de
algumas das empresas mais inovadoras do mundo, como Honda, Fuji-Xerox, 3M, entre outras
e concluiram que o metodo cascata era falho, que essas empresas usavam um processo de
desenvolvimento em sobreposicdo que era mais rapido e mais flexivel. As equipes do projeto
eram multifuncionais, tinham autonomia e autoridade para tomar suas proprias decisdes e
tinham um objetivo comum que ia além delas mesmas. Takeuchi e Nonaka compararam o
trabalho de equipe a umtime de rugbi, onde as pessoas agiam como se estivessem em um scrum
"A bola é passada pelo time conforme ele avanca, em unidade, pelo campo.”

Foi assim que Jeff adotou a prética e adaptou ao gerenciamento de desenvolvimento de
softwares, entregando o projeto no prazo estipulado, com o custo previsto e menos bugs que
qualquer outro projeto. A fim de melhorar cada vez mais o0 método, em 1995 ele apresentou,
junto a Ken Schwaber, o artigo "SCRUM Development Process”, que sistematizou essas
praticas. No artigo, os autores analisam que equipes que trabalham bem com o Scrum atingem
a "hiperprodutividade”, com aumento de 300% a 400% de produtividade, chegando até 800%.
O Scrum é baseado na realizacdo de "sprints” periodicos, entre 2 e 4 semanas, de
resolucdo de pendéncias e emreunides fixas que sdo diarias ("dailys™). A caracteristica principal
é sempre 0 componente humano, onde Jeff identificou o ponto comum no trabalho emequipe,

no processo de desenvolvimento.
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Figura 3: Ciclo do Scrum

sequir:

DAILY
SCRUM

DIADE
TRABALHO

PRODUCT SPRINT
BACKLOG BACKLOG

—d—

META

SPRINT

INCREMENTO
DO PRODUTO

-

SPRINT SPRINT SPRINT
PLANNING REVIEW RETROSPECTIVE

Fonte: https://www.devmedia.com.br/introducao-ao-scrum/33724

Em seu livro, Jeff define os 11 passos para implementar o Scrum, que sdo explicados a

1 Escolher um Product Owner: E a pessoa que tem a visdo do que a equipe far4,
produzira ou realizard, considerando 0S riscos e recompensas e as
possibilidades;

2 Equipe: Quem serdo as pessoas que realizardo o trabalho e quais as habilidades
necessarias para concretizar o objetivo do projeto;

3 Scrum Master: E a pessoa que vai treinar o resto do time na estrutura do Scrum
e vai dar suporte para que a equipe nao perca o ritmo de trabalho;

4. Backlog do produto: Criar uma lista de tudo que precisa ser realizado para que
a visdo se torne realidade. E um documento vivo que funciona como o mapa do
produto;

5 Estimativas para o backlog: Refinar a lista para entender o que precisa para
realizar as tarefas, quanto tempo e esforco, a fim de ndo atrasar a entrega ao
cliente;

6. Planejamento de Sprint: Em um periodo de 2 a 4 semanas, estimar tudo o que
pode ser feito e estipular uma meta para a sprint em relacdo as atividades do
projeto;


http://www.devmedia.com.br/introducao-ao-scrum/33724
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7. Tornar Visivel: Colocar as informacGes da sprint num quadro para ir
acompanhando o andamento das atividades;

8 Reunido Diaria ("Daily"): Encontro diario entre os envolvidos para entender o
que fizeram no dia anterior, o que fardo no dia atual e se existe algum
impedimento para o andamento do projeto;

9. Revisdo da Sprint: Reunido geral para quem quiser participar, onde séo
apresentados os resultados da sprint, o que foi realmente concretizado no
periodo;

10. Retrospectiva da Sprint: Reunido para examinar o processo e identificar falhas
e pontos de melhoria. O objetivo é buscar solucdes, dar e receber feedbacks e
definir 0 que serd aprimorado no processo;

11. Comecar de imediato a proxima sprint para dar continuidade ao projeto, levando

em consideracédo as entregas e 0s aprendizado da sprint passada.

2.3 Atendimento ao cliente

A importéancia de um bom atendimento ao cliente ja € uma das medidas de sucesso que
as empresas estdo cada vez mais considerando, independente do setor em que atuam. Cada vez
mais a opinido e o engajamento do cliente aparecem como motor para que a empresa refine
seus processos e garanta a melhoria continua. As exigéncias sobre as organizacdes
aumentaram, e a qualidade e exceléncia na prestacdo de servico sdo essenciais para competir
no mercado, afinal as experiéncias sdo mais valorizadas que o produto em si, que pode ser
substituido (Omnize, 2017).

Hoje, com o avanco da tecnologia em termos de inteligéncia artificial, chatbots, machine
learning, entre outros, o suporte que as empresas conseguem dar para os clientes surpreende
cada vez mais. Como a comunicacdo inclui ainda telefone, e-mail, videos, redes sociais, 0
atendimento ao cliente virou estratégia para construir um relacionamento duradouro, mantendo
o cliente fiel e embaixador da marca.

O atendimento de qualidade se torna requisito basico, e a empresa tem que aproveitar
bem todos os contatos que tem com o cliente para se aperfeicoar e entregar uma experiéncia
diferenciada. No livro “O jeito Disney de encantar os clientes”, publicado pelo Disney Institute,
o0 autor Michael Eisner traz exatamente o segredo para a empresa ser referéncia mundial em

entretenimento e também na experiéncia dos convidados, como sdo chamados os clientes.
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Desde treinamentos a pensar nos minimos detalhes, o elenco (trabalhadores) encanta a todos,
sempre alinhando seus processos a um toque de magia.
Para melhor atender as expectativas e ser um diferencial no mercado, surge nas

empresas de tecnologia, principalmente SaaS, o Customer Success, que sera explorado a seguir.

2.3.1 Customer success

A area de Customer Success vem crescendo no mercado, a medida em que as
organizagdes buscam e precisam melhorar a experiéncia de seus clientes, a fim de garantir
uma fatia maior do mercado, a expansdo e renovacgdo de contratos e também fidelizar cada vez
mais os clientes.

Na traducao literal, “Customer Success” nada mais ¢ do que o Sucesso do Cliente. O
desafio aqui é entender o que realmente é considerado sucesso para o cliente, visto que pode
variar de acordo com as especificacbes de cada um. Neste contexto, o maior especialista e
considerado o guru do Customer Success, Lincoln Murphy (2018), afirma que “Customer
Success é quando seu cliente atinge o Resultado Desejado através das interacdes com a sua
empresa’.

O Resultado Desejado é o grande direcionador das a¢des da equipe de CS e tambémdo
resto da empresa. Segundo Murphy (2018), ele € a soma do Resultado Esperado, ou seja, 0 que 0
cliente minimamente espera da empresa contratada; com a Experiéncia Apropriada, que é a
forma como a empresa interage com o cliente para entregar o resultado.

Segundo Roberta Silva (2019), especialista em CS e autora do blog Customer Success
Brasil, todos o0s envolvidos nos processos organizacionais devem estar aptos e
responsabilizados por garantir que o cliente tenha a melhor experiéncia possivel, tendo
sucesso em todas as suas interacGes. Para isso, € necessario mapear todo o caminho do cliente
pela empresa, com quem ele tem contato e o que ele espera de cada etapa, conseguindo entdo
preparar a equipe para trabalhar em prol de um objetivo final, e ndo apenas em uma parte do
processo.

Para empresas do modelo SaaS - Software as a Service - 0 sucesso do cliente é ainda
mais impactante. Essas sdo empresas que disponibilizam um software mediante o pagamento
recorrente, como se fosse um aluguel, sem a necessidade de vocé adquirir algo. Sendo assim,
quando o cliente ndo quiser mais utilizar o servigo, ele cancela e para de pagar. Netflix e Spotify
sdo dois grandes exemplos do segmento. Ao invés de receberem uma grande quantia pela
aquisicdo do software, esse recebimento vem parcial ao longo do tempo em que o cliente esta
ativo.

Eduardo Tavares (2018), traz a importancia de Customer Sucess para estas empresas:
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Em empresas “ndo SaaS”, esse custo (+ custo de produgdo, margem de lucro, etc) €
coberto assim que o cliente realiza a compra do produto ou servico, mas em empresas
Saa$, isso ocorre apenas ap6s algum tempo com o cliente realizando pagamentos,
logo, se o cliente decidir cancelar o contrato antes desse tempo, a empresa tera
prejuizo com esse cliente, ndo conseguindo sequer pagar os custos iniciais. E foi ai
que surgiu a area de Customer Success nas empresas SaaS.

Identifica-se aqui a importancia da retencdo de clientes neste modelo de empresas e 0
desafio que estas tém para entregar de fato o sucesso para os clientes. Para Barnes (2002,
p.60) satisfacdo é a resposta da realizagio do consumidor. E a conclusdo de que a propriedade
de um produto e/ou servico proporcionou um nivel agradavel de realizacdo ao consumidor. Ja
para Armstrong & Kotler (2003, p.6) a satisfacdo depende da percepcao sobre o desempenho
do produto em relacdo as suas expectativas. Se esse desempenho ndo corresponder as
expectativas do cliente, este saird insatisfeito. Se for positivo, ele ficard satisfeito. Mas se
exceder as expectativas, ele ficard maravilhado. Ainda segundo Corréa & Gianesi (1996,
p.90), a qualidade do servigo prestado é avaliada em cinco dimensdes:

a) Confiabilidade: a habilidade de prestar o servigo de forma confiavel, precisa e
consistente;

b) Responsividade: a disposicdo de prestar o servico prontamente, auxiliando os
clientes;

¢) Confianga: conhecimento dos funcionarios e a habilidade de transmitir confianca,

seguranca e credibilidade;

d) Empatia: a atencdo personalizada aos clientes, facilidade e adaptabilidade de contato
e comunicacao e
e) Tangiveis: a aparéncia das instalacGes fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios e

dos materiais de comunicacao.

Para Murphy (2018), a equipe de Customer Success deve trabalhar com toda a empresa,
em prol do sucesso do cliente. Sobre isso, ele afirma: “Muitas vezes, o mais valioso que temos
é 0 que sabemos sobre nossos clientes. Normalmente, nds subestimamos isso. Existem tantas
coisas baseadas nesse conhecimento que podemos aproveitar para aprofundar nosso negécio,
mas ndo valorizamos isso. N&o ha desculpas para ndo conhecer nosso cliente”.

Segundo Robs, especialista em CS e autora do blog Customer Success Brasil, todos 0s
envolvidos nos processos organizacionais devem estar aptos e responsabilizados por garantir
que o cliente tenha a melhor experiéncia possivel, tendo sucesso em todas as suas interacoes.

Para isso, € necessario mapear todo o caminho do cliente pela empresa, com quem ele tem
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contato e 0 que ele espera de cada etapa, conseguindo entdo preparar a equipe para
trabalhar em prol de um objetivo final, e ndo apenas em uma parte do processo.

A fim de analisar se as acOes realizadas estdo realmente trazendo sucesso e ajudando
na retencdo, algumas métricas sdo acompanhadas nas empresas SaaS para validar a real
situacdo da empresa. Neste cenario, Tavares (2018) traz as duas principais:

Churn: a taxa de cancelamento de clientes ou receita em determinado periodo. Se o
churn esta alto, pode indicar que a salde do negdcio ndo esta boa, podendo chegar a estados
criticos e colocando em davida o futuro da empresa.

NPS: O Net Promoter Score, ou nivel de satisfacdo do cliente com a empresa em
traducdo literal. Através desta pesquisa, a empresa consegue medir o nivel de satisfacdo do
cliente em relagdo a experiéncia destes com a empresa. Para Customer Success, esta métrica é
importantissima para que se tenham planos de acdo tanto para clientes satisfeitos quanto

insatisfeitos.

2.3.2 Metodologia agil em Customer success

Criado e aplicado principalmente por equipes de desenvolvimento de software, a
aplicacdo da metodologia agil ja alcanca hoje outras areas. Jeff Sutherland, criador e CEO da
Scrum Inc. afirma que o método pode ser utilizado para otimizar o trabalho de qualquer equipe
ou profissional: “Nos descobrimos que o Scrum pode dobrar a producdo de qualquer coisa, ndo
importa se estamos falando de vendas, marketing, software ou finangas. Funciona em qualquer
lugar”. Se executado da maneira correta, afirma Sutherland, o método Scrum faz com que tudo
aconteca duas vezes mais rapido. Para profissionais do marketing, isso significa o dobro de
conteldos e engajamento para atrair oportunidades de negocio. Para vendas, dobrar a
produtividade e entregar cada vez mais propostas comerciais. Para times de Customer Success,
isso significaria entregar servigos para o cliente na metade do tempo.

Independente da area, o CEO da Scrum nos traz cinco maneiras para que outros

profissionais otimizem sua produtividade:

1) Entender de que maneira cada tarefa se enquadra no objetivo final;
2) Dar autonomia e ter confianga no time, onde cada um tem seu papel;

3) Separe as tarefas em entregaveis menores e mais faceis de realizar;
4) Mantenha um ambiente organizado;

5) Seja flexivel, porém ndo perca o foco do projeto.
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Sendo assim, a metodologia agil esta relacionada a uma cultura que prega a
cooperacdo e comunicacgao do time, a redugédo de riscos e aumento da flexibilidade, a melhor
entrega dos projetos e, consequentemente, 0 aumento do sucesso para o cliente. Adotar a
metodologia agil oferece assim uma solucdo pragmatica para a estratégia e a rotina de uma
equipe de Customer Success em desenvolvimento (EBY, 2017).

Usando como base 0o Manifesto Agil (BECK et. al., 2001), foi criado o Manifesto Agil
para Customer Success (EBY, 2017):

1) Ouvir o cliente mais do que supor;

2) Ser proativo mais do que reativo;

3) Iteracdo mais do que grande estratégia;

4) Experimentagdo e dados mais do que opinides e convengoes;

5) Colaboracéo Interna mais do que comunicacgédo direta.

De acordo com Eby (2017), por mais que hoje se tenha cada vez mais artigos e materiais
sobre a entrega de Customer Success, a area ainda carece de um modelo e estrutura Agil para

um caminho sustentavel.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo objetiva apresentar quais foram os principais métodos e ferramentas

utilizadas para responder ao problema de pesquisa proposto e seus objetivos.

3.1 Procedimentos metodoldgicos

Para a pesquisa, optou-se realizar um estudo de caso para entender o funcionamento da
area de atendimento ao cliente de uma empresa de tecnologia com a aplicacdo da
metodologia &gil, identificando seu grau de desenvolvimento e seu papel para a entrega de
Servigos.

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma
unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma determinada
situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de
mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser

estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe (FONSECA, 2002, p. 33).

O estudo em questdo possui carater de pesquisa qualitativa e preocupa-se com o
aprofundamento da compreensdo da area de atendimento de uma empresa no segmento de
tecnologia. Ao adotar este tipo de pesquisa, ao invés da quantitativa, permite-se uma maior
flexibilidade e criatividade no processo de pesquisa para a interpretacdo dos dados e para a
producdo de novas informac6es acerca dos sujeitos analisados.

Segundo Gibbs (2009), existem diferentes maneiras de se realizar uma pesquisa
qualitativa, afinal tanto a teoria quanto os métodos precisam ser adequados ao estudo e, caso
ndo sejam ajustados a determinada questdo, estes serdo adaptados ou abrirdo espaco para
novos métodos desenvolvidos. Para a presente pesquisa, foi escolhido o método de coleta de
dados através da triangulacdo entre analise de dados secundarios, observacdo em visita e
entrevistas em profundidade.

A analise de dados secundarios se da por meio de informacBes coletadas
indiretamente, como através dos playbooks da area, material sobre metodologia agil e sobre o
mercado, ou diretamente, via documentos fornecidos pela propria empresa como o
planejamento estratégico, rituais, resumo de atividades, etc.

A observacdo em visita fornecerd maior descrigdo da realidade e do momento da area.
Serd importante para uma conexdo dos dados e informacGes coletadas de acordo com o meio
inserido e como este influencia também na rotina e nos processos da empresa.

A escolha da coleta por meio das entrevistas é de carater semiestruturado, sendo

definidas algumas perguntas que servem de guia para a realizacdo da atividade, mas que
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permite maior flexibilidade e liberdade para serem adaptadas ou redirecionadas de acordo
com o andamento da entrevista e dos assuntos abordados. I1sso permite maior absorcdo da
percepcdo dos entrevistados acerca do mercado, do negécio e de como a metodologia agil
estd envolvida Cada entrevista serd guiada a partir de um roteiro, que se encontra em anexo, e
a analise se dara através da transcricdo das entrevistas, os dados secundarios coletados e o
relatorio da observacéo.

Para a analise, além da observacdo do ambiente da &rea e participacdo nos rituais,
foram escolhidos quatro profissionais antigos na &rea. Dois sdo gestores, que serao
identificados como Gestor 1 e Gestor 2 nesta pesquisa, e 0S outros sdo denominados
“atendentes plenos”, de nivel mais avangado, que serdo identificados como Pleno 1 e Pleno 2
no presente trabalho. A escolha foi feita por entender que, por possuirem tempo de atividade
parecido e estarem presentes desde o inicio da aplicacdo da metodologia, ao coletar as
experiéncias, as opinides e 0s posicionamentos dos mesmos, serd permitido identificar suas
semelhancas e diferencas e obter analises e conclusdes mais aprofundadas no que diz respeito
ao output da aplicacdo da metodologia agil e de suas melhorias.

No quadro abaixo sera apresentado o0s escolhidos para as entrevistas em profundidade.
Sera apresentado o cargo dos envolvidos, assim como a data da entrevista e o tempo dedicado

para a mesma.

Quadro 1 - Identificacdo dos entrevistados

Cargo Tempo de casa |[Tempo de Data da
entrevista enrevista
Coordenadorl |4 anos 63 min 23/05/2019
Coordenador2|1,5 anos 58 min 21/05/2019
Plenol 2,5 anos 75 min 22/05/2019
Pleno2 3 anos 47 min 23/05/2019
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente trabalho teve como objetivo entender e descrever de que forma uma area de
Customer Success conseguiu adaptar e aplicar a metodologia &gil no processo de
gerenciamento de seus clientes. Nesta secéo, serdo apresentados os resultados obtidos a partir
das entrevistas realizadas e da observacgdo da rotina da area.

4.1 Contextualizacdo da empresa escolhida

A empresa foi fundada em 2009, visando ajudar micro e pequenas empresas a
incrementarem suas vendas a partir do marketing digital. A matriz se encontra na cidade de
Floriandpolis/SC, com escritorios ainda em Joinville, Sdo Paulo e expandindo para outros
paises, como Portugal, Mexico, Colombia. Atualmente, s6 na sede de Floriandpolis,
trabalham quase 700 funcionarios, em prol da venda do principal produto da empresa: um
software de automagdo de marketing digital.

A escolha se deu pela empresa apresentar um caso interessante a ser estudado e que
disponibilizou informacdes necessarias para a pesquisa em questdo. A area de Customer
Success, ou atendimento ao cliente, utiliza da metodologia agil para fazer o gerenciamento de
seus clientes. Importante salientar que, para controle interno, a area identifica cada cliente
como sendo um projeto a ser entregue no periodo de até trés meses.

Esse periodo inicial, nomeado de implementagao, € o “primeiro contato que os clientes
possuem com a plataforma, e necessitam de um acompanhamento mais préximo de um
consultor para entender os objetivos do cliente e como podem melhor utilizar a ferramenta”,
conforme comenta o Coordenador 1 em entrevista.

Durante essa fase, todo cliente que contrata o software € encaminhado a um consultor.
Em média, cada consultor possui de dez a doze clientes, ou projetos, por més, e precisa
garantir que cada um deles atinja o ‘primeiro valor’, representado internamente pela métrica
de ativacdo. De acordo com o Coordenador 2, “a ativacdo é a garantia de que o cliente
explorou as principais funcionalidades da ferramenta e pode comecar a operar de forma mais
independente para avangar em outras estratégias de marketing digital.”

Essa organizacdo se da pela gestdo dos projetos em lotes, onde cada lote representa o
més atual e os préximos dois. A medida em que o consultor vai entregando 0s projetos, ou
seja, ativando os clientes, este recebe um novo lote e precisa fazer o controle dos que estdo
ativos, dos que estdo criticos e do plano de agdo para cada um deles.

O grande desafio, segundo o Pleno 1, é fazer a gestdo desses lotes de modo em que
todo o cliente passe por um bom processo inicial. E necessario ter um objetivo claro e um

caminho padréo a ser seguido. De acordo com as quatro entrevistas, este processo passou por
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uma grande evolugdo nos ultimos dois anos.

A seguir, sera abordado este caminho desde 0 modelo inicial até o que é aplicado hoje,

apresentando as dificuldades, vantagens e desvantagens na percepg¢éo de cada entrevistado.

4.2 O modelo anterior

A fim de compreender o processo evolutivo desde o inicio. J& na segunda pergunta do
questionério, que se encontra no Anexo ao final deste trabalho, foi questionada “Como era
feito o processo de gestdo de clientes antes da aplicacdo do modelo atual?”. As respostas aqui
mantiveram o mesmo padrdo, pois ha dois anos ndo existia um modelo de gestdo aplicado,
onde cada consultor tinha seu préprio modelo de controle sobre seus clientes.

De acordo com o Pleno 2, o processo de roteamento de novos projetos era feito por e-
mail. Cada coordenador era notificado quando um novo cliente entrava e entdo repassava ao
consultor que seria responsavel. O consultor copiava as informagdes necessarias e colocava
em sua prépria planilha, sendo uma gestdo mais interna. Complementando a resposta, o Pleno
1 definiu que nesta época “ndo existia gestdo de nada, havia um volume de clientes a serem
entregues e 0 prazo. A gestdo era individual e cada um tinha sua planilha e fazia do seu jeito”.
Para a gestdo, a falta deste controle geral atrapalhava o acompanhamento de como estavam as
entregas individuais e coletiva. Nao havia um instrumento Unico para analise e definicdo de
prioridades, s6 aparecia no final do més quando contas criticas ainda ndo haviam sido
entregues e era necessario um plano de acdo mais detalhado. Muitas vezes, como comenta o
Coordenador 2, “identificar que o projeto nao sera entregue a tempo era um dos grandes
problemas da area, onde o cliente ndo atingia os critérios iniciais para garantir a ativacao,
nossa principal métrica.”

De acordo com dados da empresa trazidos pelo Coordenador 1, a meta de ativacao era
de 70%, ou seja, a cada 10 clientes o consultor precisava garantir a ativacao de pelo menos 7.

A falta de controle do time em relacdo as contas trouxe a necessidade de uma planilha
para cada equipe, que continha o nome de todos os clientes que estavam sendo atendidos
naquele periodo e quem era o responsavel. A partir desta ferramenta, o gestor conseguia
acompanhar o andamento dos projetos ao longo do més e entender quais ja haviam ativado e
guantos ainda faltavam, mas ainda carecia de um modelo mais visual onde todos pudessem ter

esse controle.

4.3 O processo de mudanca

Apos a implementacéo da planilha para cada equipe, um ponto importante destacado



30

pelos entrevistados foi a necessidade de tornar mais visual o que estava acontecendo com 0s
projetos e o que era considerado uma conta saudavel e uma critica. Questionados sobre como
surgiu este modelo mais visual, o Coordenador 2 afirma que de acordo com a planilha,
perceberam que com o mesmo esfor¢o, haviam alguns clientes que atingiam o resultado
esperado, mencionado anteriormente neste trabalho, enquanto outros precisavam de mais tempo
e dedicacdo da parte do consultor. A ideia foi entdo separar em um quadro quais clientes do lote
poderiam atingir os critérios de ativagdo, que seriam ‘tirados da frente’ e quais estavam em
estado mais critico, que precisavam de um plano de acdo mais detalhado.

Foi assim que surgiu o conceito de “Hot”, quente em traducdo literal, que
representavam as contas que estavam saudaveis e que, dentro do lote, seriam entregues
primeiro. Como comenta o Pleno 1, o foco era entender quais eram as contas hot e o que as
outras precisavam para atingir esse estado. Assim, comecaram a ter mais controle sobre
guantas contas seriam ativas naquela semana e 0 que poderiam fazer para avangar em contas
que se tornariam Hot para a proxima.

Nas palavras do Pleno 2, neste trecho retirado da entrevista, ele comenta:

“A planilha foi onde comegamos a ter no¢do sobre as contas do time, onde
sinalizavamos o que vai ativar e ndo vai. Foi o inicio da unificacdo do controle de
time, e foi onde, ao trazermos isso para o visual, pensamos no que mais poderiamos
trazer visualmente para que pudéssemos atingir nossas metas antes e ndo sempre no
Gltimo dia do més, como estava sendo. Com o uso do quadro, separamos as contas
hot e contas criticas, e aplicamos também este uso dentro das proprias contas
criticas. Cada uma delas era dividida em um quadro menor com acdes claras do que
precisava fazer (to do), o que estavamos fazendo (doing) e o que ja havia sido
finalizado (done).”

Para aplicacdo deste novo quadro, surgiu o Kanban, que, como mencionado
anteriormente, apresenta a evolucdo de forma visual, tornando os problemas evidentes e
cultivando uma cultura de melhoria continua (GOMES, 2010). Quanto a utilizacdo do
Kanban, o Pleno 1 afirmou que eram colocados no quadro todas as contas do lote, separados
em criticos, normais, hots e ativos. Para fazerem o controle comtodos da equipe, o Coordenador
2 menciona que aqui surgiram as primeiras reunides da equipe para acompanhar todas as
contas e tracarem planos de acdo para 0 que ndo havia sido entregue. De apoio para bater as
metas, foi desenhado um quadro secundéario, onde cada caixa representava uma conta do lote
total e a cada conta ativa um quadrinho era pintado, ficando visivel quantas precisavam para

atingir a meta.
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Figura 4 - Quadro de acompanhamento meta

§
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Fonte: Acervo do Coordenador 2

Com a aplicagé@o do quadro para as contas, comecou a ficar meio perdido o que poderia

ser ativo em uma semana e o que ficaria para a proxima. Sobre o modelo utilizado, os

entrevistados afirmam que ainda ndo havia algo estruturado, estavam operando em um modelo

que ndo conheciam e ndo tinham muita no¢do de como otimizar ainda mais esse processo. Sobre

esta fase, o Pleno 2 afirma em entrevista:

“Muitas (contas) furavam, ativavam antes, aquele saladdo. Entdo algumas
pessoas comecaram a estudar mais a fundo o gerenciamento de projetos, trazendo o
Kanban. Para cada agédo para a conta, era colocado o post-it em relacéo a to do,
doing e done. Era muito comum para uma mesma conta, terem dez a¢des na mesma
semana, e ficava confuso para todos do time entenderem as prioridades. Quando nos
reuniamos, acabava sendo improdutivo. A grande questdo quando surgiu as hots era
que estdvamos tendo um controle maior focado na ativacdo, porém ndo sabiamos
quando isso ia acontecer, se tinha alguma conta que entendiamos como hot e depois
acontecia algo ndo previsto e caia, se a gente ia bater meta ou ndo. Aqui eu assumi
as reunides, que chamévamos de daily e que precisava de alguém para conduzir. Este
papel acabou sendo nomeado como Scrum Master, mesmo sem a gente saber

exatamente o que significava.”

Uma das principais necessidades neste periodo era entender melhor como funcionavam

essas metodologias e como poderiam aplica-las da melhor maneira. Uma das consultoras que

estava na época se interessou pela gestdo de projetos e foi para Sdo Paulo fazer um curso e

estudar como poderiam otimizar esse gerenciamento. Em paralelo, os gestores identificaram

que, a medida em que foram sanando problemas de controle, de visdo, foram surgindo outras

oportunidades de melhoria, como por exemplo a questdo da previsibilidade. Como mencionado
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anteriormente pelo Pleno 2, ja tinham melhor entendimento sobre o andamento dos projetos,
porém ndo sabiam dentro do més quando iam bater a meta e como poderiam se organizar para
isso. E foi a partir disso que surgiram as sprints.

O principal ponto trazido aqui pelo Coordenador 2 foi exatamente este. Ao ser
questionado sobre a aplicagdo do modelo, identificou que estavam “apagando incéndio” ao
invés de ter uma visdo mais completa e para a gestdo do proprio esfor¢o. Queriam trazer um
modelo onde pudessem visualizar o més inteiro, e também os trés meses de projeto com cada
cliente, permitindo se organizar e planejar todo o caminho até atingir as metas. Foi neste
contexto que surgiram as sprints, dentro da propria planilha da equipe, onde cada sprint
representava uma semana. No total de 12 sprints, pois trabalhavam com 3 meses, 0s consultores
comegaram a colocar as contas que seriam ativas em cada uma, as contas que foram ativas e
ndo haviam sido previstas e jogavam para frente as contas que caiam da sprint, conforme
comenta o Coordenador 1. Esse processo comecou a ser acompanhado de reunides de equipe
mais focadas na manutencao destas sprints, trazendo aqui 0s principios do Scrum.

Ao serem questionados do surgimento do modelo atual, os 4 entrevistados
demonstraram 0 mesmo sentimento. A aplicacdo das metodologias utilizadas acompanhavam
0 que seria a metodologia agil, com aspectos de Kanban e de Scrum, mas muito adaptados a
realidade que precisavam. A partir do surgimento das sprints, comecaram a organizar o modelo
de maneira que a previsibilidade e 0 acompanhamento das metas estava na planilha da equipe,
e utilizavam do quadro para fazer um recorte na semana (sprint) atual, dando mais foco para as
contas que estavam prestes a ativar. Dessa forma, conseguiram definir um modelo de
acompanhamento que utilizava o melhor de ambas as ferramentas (KNIBERG, H. e SKARIN,
M., 2009).

4.4 O modelo atual

Emrelacdo a aplicacdo atual, o Coordenador 2 explicita bema evolucgéo do que tinham

para onde chegaram hoje, neste trecho retirado da entrevista:

“Sobre a aplica¢do desta metodologia, esse modelo foi baseado no cendrio que
tinhamos. Foi construido a partir da metodologia primaria que a gente tinha, que era
s6 0 Kanban, até a introducdo de outras ferramentas da Metodologia Agil.
Basicamente 0s processos que a gente desenvolveu para seguir até os dias de hoje
s80: toda vez que fecha o lote, fazem um planejamento mensal, distribuindo as contas

nas sprints. Toda segunda feira, fazemos essa manutencdo para o planejamento
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semanal, olhando para o que foi feito e se replanejar. A gente também faz quarta feira
uma reunido para mitigar os riscos da sprint, entrando mais afundo em contas que
achamos criticas e tentar encontrar uma solucdo. Na sexta, fazemos um stand-up
meeting para entender o que foi realizado na semana, aprendizados e
compartilhamento de experiéncias. J& no final do més fazemos uma reunido geral
para visualizar nosso andamento durante o més, o que fizemos bem e o que podemos

s

melhorar para o préximo.’

A fim de compreender melhor as etapas seguidas hoje e como é aplicado o modelo,

abaixo serdo apresentadas as fases de aplicagdo do Scrum, descritas por Jeff Sutherland, e como

a area de Customer Success adaptou a sua realidade. Para fins didaticos, esta se¢do sera dividida

em dois blocos: Pessoas e Processos.

4.4.1 Pessoas

De acordo com Sutherland (2014), para o gerenciamento de projetos a caracteristica

principal € sempre o componente humano. Pela maturidade da area em adotar o processo e a

partir de sua evolugdo, foram definidos papeis que ja existiam mas, para melhor entendimento

deste trabalho, serdo definidos de acordo com o Scrum. Para um bom gerenciamento, € preciso

ter responsaveis por cada parte da entrega, explicitados a seguir:

Product Owner: é um papel do Scrum, como visto na secdo 2 deste trabalho.
Esse papel é exercido pelo gerente de cada equipe, que fica responsavel pela
entrega coletiva e o gerenciamento de todos os consultores.

Equipe: € um papel do Scrum, como visto na secdo 2 deste trabalho. Neste caso
a equipe é a propria equipe de consultores gerenciados pelo gerente. Vale
ressaltar aqui que cada equipe possui maneiras de gestdo proprias, que seguem
0 modelo geral, conforme comenta o Coordenador 1 em entrevista.

Scrum Master: é um papel do Scrum, como visto na secdo 2 deste trabalho.
Esse papel € exercido pelo consultor com mais experiéncia dentro da equipe.
Conforme mencionado antes, 0s consultores plenos, entrevistados neste
trabalho, fazem o papel de Scrum Master dentro das equipes. Por sua
experiéncia, entendem como abordar os diferentes problemas apresentados e

ajudar no desenho de uma solucdo para as contas mais criticas.
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4.4.2 Processos

Definidos os papeis, para melhor aproveitamento e controle das equipes, foram
definidos também reunibes, ou rituais, conforme comenta o Pleno 1, a fim de acompanhar
melhor a gestdo tanto coletiva quanto individual. Um ponto interessante trazido por esse
entrevistado, é o quanto ter uma boa defini¢do de papéis e processos auxilia na entrada de novos
consultores, que ainda ndo tiveram contato com a metodologia &gil e que precisam de um
acompanhamento maior. Este acompanhamento, tanto para novos quanto consultores mais
antigos, se deu através da definicdo de processos durante a semana, acompanhando cada sprint.
Esses processos estdo descritos na secdo 2 deste trabalho e abaixo sera apresentado como é
aplicado a realidade da area de Customer Success:

« Backlog: E a lista de todas as contas que entram no lote. Todo cliente que entra
vai para a planilha da equipe j& com o nome do responsavel e sequéncia de
atividades que precisa realizar para atingir a ativacdo. Importante ressaltar que
ndo existem mais planilhas individuais. Dentro da propria planilha de equipe
cada consultor tem seu filtro e faz sua gestdo da sua maneira, porém
padronizada.

o [Estimativas: Entender da lista de clientes quais sd@o aqueles que vao ativar e
quais ndo vao. Aqui os consultores tem dentro da propria planilha um campo
para essa sinalizacdo, identificando ja apds a primeira reunido os clientes que
precisam de mais tempo e esforco para atingirem a ativacéo e ndo comprometer
a meta individual e da equipe.

« Planejamento da Sprint: E o planejamento mensal, que acontece em uma
reunido na segunda feira, primeiro horario da manha. Sempre que um lote é
fechado, na primeira semana do més vigente, o PO (Product Owner),
representado pelo gestor da equipe, calcula quantas contas precisam ser
entregues das totais para que o time bata a meta do més. No periodo de 12
semanas/sprints, cada consultor estipula em qual sprint o cliente ira ativar, de
acordo com suas percepcbes da conta, conforme a Figura 5. Com a diviséo
feita no planejamento, a equipe consegue visualizar em qual das sprints batem
a meta e, caso o forecast seja negativo, como comenta o Pleno 2, o que

precisam fazer ou quantas contas precisam resgatar para atingir o objetivo.



Figura 5: Quadro de Sprints na planilha de equipe
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Fonte: Disponibilizado pela empresa.

e Tornar visivel: Conforme comentado anteriormente neste trabalho, a aplicagdo

da metodologia agil na area utilizou de uma mistura entre Kanban, Scrum e

adaptacOes feitas. Atualmente, o quadro nomeado de Kanban, representando

pela Figura 6, traz todos os clientes de acordo com os critérios que faltam para

atingir a ativagcdo. Assim, através de post-its, fica claro ao visualizar o quadro

onde esta a maior parte das contas por lote. Além disso, para as contas criticas,

é feito 0 acompanhamento em outro quadro que segue melhor a representacao

do Kanban. Nele séo listadas as contas criticas, 0 cenario e as acdes necessarias

para destravar o cliente, representado pela Figura 7.

Figura 6: Quadro do Kanban utilizado atualmente
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Projeto de sucesso

Ativacio Go live

: Disponibilizado pela empresa.
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Figura 7: Quadro do Kanban utilizado para contas mais criticas
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Fonte: Disponibilizado pela empresa.

e Reuniao Diaria (Daily): Atualmente ndo sdo mais realizadas reunides didrias,

embora no processo de evolucdo do modelo atual alguns times organizavam

reunides de 30 minutos por dia para fazer este controle. Ao ser questionado sobre

as etapas de aplicacdo da metodologia e como era feito 0 acompanhamento, o

Coordenador 1 diz;

“A partir do momento em que comegamos a aplicar as sprints, cada

equipe fazia o monitoramento do seu jeito. Para a Equipe A, haviam

reunides diarias de 30 minutos por dia, ja para a Equipe B, haviam 2

reunides de 30 minutos por semana, uma na segunda feira e outra na

quarta, para fazer o mesmo processo. Aqui ia muito da maturidade

de cada time e do modelo de gestdo do PO. O interessante é que

cada modelo funcionava bem para cada time e aos poucos fomos

entendendo como podiamos trazer um modelo mais Unico que fosse

i

padronizado para a drea.’

Hoje, este ritual é realizado também toda segunda feira pela manha. Na semana

em que é necessario o planejamento mensal, o objetivo da reunido é alterado e

da enfoque para o més que estd comecando. Nas demais semanas, serve como

manutencdo e replanejamento semanal, entendendo 0 que serd entregue até a

proxima semana.
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e Revisdo da Sprint: Este processo é representado por uma reunido de uma hora
na quarta feira, bem no meio da sprint. Ele leva o nome de ‘War Planning’,
conforme comenta o Coordenador 2, e € uma reunido focada nas contas criticas
do lote vigente. Nela, os consultores trazem as contas que estdo com dificuldade
de avancarem para a ativagdo e os plenos, na funcdo de Scrum