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RESUMO

O artigo apresenta um caso de gestdo
agil de projetos, com a formagdo de
squad de negdcios com o objetivo de
combater o churn e ao mesmo tempo,
conduzir um processo estruturado de
inicializagdo de times, tornando o
processo repetivel e escalavel. Para
isso, foi utilizado um estudo de caso
descritivo de cinco etapas: iniciacdo,
capacitacdo, composicao de missdo e
time, problematizacdo, formagao do
roadmap e backlog de trabalho. As
Squads com a missdo de combater e
reduzir o churn, que ¢ a movimentagao
da base de clientes. Foi dividida em trés
tipos de Squads de Churn: Retengdo
(agoes de retencdo de clientes com

ofertas para manté-los), Inadimpléncia

(observagdo e acdo nas réguas de
cobrangas ¢ datas da base) e Predi¢ao
(criacdo de modelos estatisticos que
pudessem prever a movimentacdo e
tendéncias antes delas acontecerem).
Cada Squad com seu papel e missao
especifica e com o uso de ferramentas
como Big Data, Analytics, Marketing
Agil. O processo de iniciacdo de squads
tem como grande beneficio a utilizagao
de um processo escalavel com forte
engajamento dos stakeholders desde
inicio e a reducao significativa do Churn
¢ aumento de receitas, alcangados
através do compartilhamento do
contexto, aplicagdo de métodos
estruturados e reducdo do tempo de

aprendizado e busca de solugdes de
3
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negocios baseadas em dados (Big Data
e Analytics). O artigo tem uma

contribuicilo da demonstracdo do

processo estruturado que promove a
reducdo do tempo de aprendizado e

obtencao de resultados mais eficazes.

Palavras Chaves: gestdo de projeto agil, combate ao churn, squads de negocio,

telecom, big data & analytics

ABSTRACT

The article presents a case of agile
project management involving the
formation of business squads aimed at
combating churn while simultaneously
conducting a  Structured  team
initialization process, making this
approach repeatable and scalable. To
achieve this, a descriptive case study
consisting of five stages was employed:
initiation, capability building, definition
of mission and team composition,
problematization, and the development
of the roadmap and work backlog. The
squads were created with the mission of
addressing and reducing  churn,
understood as the movement within the
customer base. They were divided into
three types of Churn Squads. Retention
(actions focused on retaining customers
through targeted offers), Delinquency
(monitoring and acting upon billing

workflows and due-date structures),

and  Prediction  (development of
statistical models capable of forecasting
customer behavior and trends before
they occur). Each squad had its specific
role and mission, making use of tools
such as Big Data, Analytics, and Agile
Marketing. The squad initialization
process offers the significant advantage
of being a scalable approach supported
by strong stakeholder engagement from
the outset, resulting in a substantial
reduction in churn and an increase in
revenue. These outcomes were made
possible through context sharing, the
application of structured methods, and
the reduction of the learning curve in
identifying  data-driven business
solutions (Big Data and Analytics).

The article contributes by
demonstrating a structured process that

shortens learning time and enables

more effective resullts.

Keywords: agile project management, churn reduction, business squads, telecom, big

data & analytics
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1. INTRODUCAO

E apresentado, neste Relato Técnico, o estudo de caso da gestdo de projeto agil,
com a implantagcdo de um processo de inicializagdo de Squad de Negocios que pode ser
replicado.

Esta implantacao, do processo de Inicializagdo, ocorreu em Squads de ao Churn,
que foram divididas em trés tipos:

- Squad de Churn Retengdo: na qual acontecia a execucdo dos testes ageis;

- Squad de Churn Inadimpléncia, com o objetivo de melhorar a questdo de cobranga e
reduzir o desligamento por inadimpléncia e;

- Squad de Churn Predic¢do, com a criacdo de modelos de predicao capazes de combater o
Churn e melhorar o desempenho através do estudo de dados, utilizando as tecnologias de
Big Data & Analytics.

A duragao inicial do projeto, foi de oito meses com o objetivo de reduzir o Churn.
E o objetivo ¢ apresentar processo de inicializacdo, criado para replicar o mesmo modelo,
em Squads de Negocio.

O processo de Inicializagdo, passa pela contextualizagdo e conceitualizagdo do
problema a ser resolvido, e apds essa etapa, ¢ realizada capacita¢do. Etapa na qual h4 a
transferéncia de conhecimento e apresentagdo de ferramentas, tornando possivel a préxima
etapa a implantagdo da Squad, com missdo, propositos claros e engajamento do grupo na
busca de solucdes. O que possibilitou a criacdo de um Roadmap (um roteiro de agdes)
possivel de ser testado e mensurado.

A utilizagdo do processo de Inicializagdo de Squads de Negocio, funcionou, de
acordo com o proposito ao qual foi criado. A sequéncia estabelecida, tornou a dinamica de
curva de aprendizado mais curta, com o entendimento e agdes mais assertivas, sob o ponto
de vista de combate ao Churn. As estratégias implementadas e executadas pelas Squads de
Churn, utilizaram as tecnologias e ferramentas ligadas ao uso de Big Data, Analytics e
Testes Ageis, conseguindo o retorno do investimento, inesperado, pois o objetivo era
apenas combater o Churn. Os resultados das agdes experimentadas e implementadas,

comegaram a surgir, a partir da quinta semana, p6s processo de inicializagao de Squads.
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Este estudo de caso, ocorreu em uma Empresa participante da industria de Telecom,
que teve como diretiva do C-Level, o uso da gestdo agil e a criagdo de Squads escaladas
para combater o Churn e encontrou uma alternativa de obter retorno de investimento com

ofertas ja existentes a partir do uso de modelos de predigao.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico estd dividido em 4 blocos, para facilitar o entendimento dos
conceitos utilizados no relato. No referencial tedrico sdo apresentados os conceitos gerais.
Para a implantagdo do Projeto Agil, foi utilizado uma releitura da configuragio
“Essential” framework Safe. Leia-se releitura como customiza¢do apresentada na
“Intervencdo”, pois houve uma organizagdo em escala de trés Squads, que segundo
Schneider, et al. (2019) sob o prisma de estratégia competitiva, uma empresa alcanga a
vantagem se agregar valor a um grupo de consumidores diferentes e o valor ¢ reconhecido
e posicionado de acordo com a estratégia. Entdo, para que a estratégia fosse cumprida, foi
proposto um responsavel pelas a¢des das Squads de negocio, orquestrando as trés Squads

de Churn, denominado como “Business Owner”.

2.1. Churn

Churn ¢ o termo utilizado para referir-se a taxa de cancelamento ou perda de
clientes de uma empresa durante um periodo especifico. Em outras palavras, ¢ a
porcentagem de clientes que deixam de fazer negdcios com uma empresa dentro de um
determinado periodo, geralmente mensal ou anual.

O calculo do Churn ¢ apresentado na Figura 1:

Figura 1 — Calculo de Churn

Chu_rn = Numero Total de Clientes no Inicio do Periodo
Numero Total de Clientes Cancelados

Em geral, ¢ uma métrica importantissima para as empresas. Pois, indica a
quantidade de clientes que decidiram encerrar sua relacdo com a empresa, deixando de

utilizar seus servigos ou adquirir seus produtos.
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Poudel, Pokharel & Timilsina, M. (2024), enfatizam no segmento de
telecomunicagdes que as industrias orientadas para os servicos, enfrentam desafios
consideraveis devido a rotatividade de clientes, onde clientes valiosos sdo perdidos para os
concorrentes. E a medida que o mundo adota rapidamente a digitalizagcdo, este setor
funciona como uma espinha dorsal, possibilitando inimeras formas de uso.

O combate ao Churn é um desafio, porque a rotatividade de clientes afeta
diretamente a receita as operadoras de telecomunicagdes moéveis. Dai o interesse das
campanhas para a retencao de clientes.

O sucesso das campanhas (de reten¢ao) nao depende apenas da precisao da previsao
de possiveis desisténcias, mas, do momento em que a previsdo ¢ feita, pois ela traz uma
fotografia do momento. Poudel, Pokharel & Timilsina (2024) enfatizam que ha trabalhos
anteriores relacionados a previsdo de Churn, que apresentaram modelos de previsdo
mensal, com foco no comportamento estatico dos clientes. Porém, esses estudos precisam
considerar também o comportamento dindmico do cliente, o que significa que a
compreensdo de um modelo e seus resultados € importante para direcionar os incentivos

aos clientes que tém um alto risco de Churning e induzi-los a ficar.

2.2. Projetos

Para Carvalho & Rabechini Jr. (1999) enfatiza a importancia do gerenciamento de
projetos em termos organizacionais e estratégicos, conceituando sobre a importancia do
modelo de negdcio, que ¢ como a organizacao cria, entrega e captura valor e neste aspecto,
o termo “gerenciamento de projetos” ¢ o planejamento, a organizagdo, a dire¢do € o
controle dos recursos das organizagdes para um objetivo de curto prazo, estabelecido para
concluir metas especificas (Kerzner, 2011) citado por Pinheiro, F. A.C. (2020). Carvalho
& Rabechini Jr.(1999) enfatizam sobre a importancia de uma governanga, com estruturas
e processos para tomar decisdes e controlar projetos.

De acordo com o Guia PMBOK sétima edi¢cdo (2022) langado pelo PMI (Project
Management Institute), um projeto ¢ definido como um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado Unico. E apresenta alguns pontos de defini¢do
importantes sobre o conceito de Projetos: sobre sua temporalidade, isto €, tem inicio e fim

definidos. E como resultado, tem um Produto, Servigo ou Resultado Unico, o que quer
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dizer que, cada projeto ¢ realizado para criar algo Unico, seja um produto, um servigo ou
um resultado”. Nas edigdes anteriores do Guia, sua estrutura contava com cinco Grupos de
Processos e as dez areas de Conhecimento. Na sétima edicdo, houve uma mudanca
significativa em sua estrutura, passando a considerar os Dominios de Desempenho, com
foco em Resultados, direcionando o gerente do projeto na condugao dos seus projetos com

foco maior nos resultados do que nas entregas.

2.3. Squads

Squad ¢ o termo utilizado pelo (Scrum Alliance, 2024) para a formagao de times
multifuncionais compostos pelos papéis de Product Owner (PO), Scrum Master (SM) e
Time de Desenvolvimento (TD) autogerenciavel e no agil escalado (SAFe 4.5), auto-
organizado, devido as interdependéncias que possam existir entre eles e suas sequéncias,
nas quais sdo denominadas ARTs (Agile Release Trains, que significa que os times tem
interdependéncias ¢ ndo para entrega de releases). O conceito aplicado neste relato,
apresenta a composicdo das Squads de Churn, numa adaptacdo do (SAFe 4.5), na
configuracdo “Essential”’, que trata times em escala minima e o apresenta o papel de
Business Owner (BO).

Nesta configuragao, o BO, tem um papel importantissimo, que segundo (SAFe 4.5),
¢ o representante do negocio dentro da equipe agil. Com a responsabilidade de definir a
visdo e metas do produto, trabalhando com os stakeholders para compreender as
necessidades do negdcio e traduzi-las em uma visao clara para o produto ou solugdo. Ele
decide o que sera desenvolvido primeiro. Em outras palavras, trata das defini¢cdes de
negdcio e direcdes, bem como negociagdo direto com o C-Level da Organizagdo para
barganhar mais investimentos e responder pelos resultados.

As Squads, eram multifuncionais, e a adaptacdo, utilizou os papéis, eventos do
Scrum, no entanto, no quesito, Artefatos, um pouco diferente porque apesar de ter um
Roadmap e Backlog, as agdes e entregaveis ndo era a entrega de um executavel de software,
mas uma iniciativa ou experimentacdo com resultados de testes ageis.

Em relagdo aos eventos de agilidade, todos os dias, aconteciam as dailys, e a cada
quinze dias apresentacdo dos resultados na cerimonia, denominada Review. Para fechar o

periodo da sprint (periodo cadenciado, ou timebox), a realizagdo da cerimonia de
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Retrospectiva, na qual era discutido, pelo grupo, os planos de melhoria continua. Cada
integrante do grupo, se comprometia com o plano e ao final, a atribuicdo de uma nota
estabelecida nas ligdes aprendidas e amadurecimento do uso da metodologia, sob o prisma

dos participantes da Squad.

2.4. Brainstorming

Brainstorming, segundo Argenta (2003) ¢ uma Técnica desenvolvida por Osborn
publicada no livro "Applied Imagination", no qual sistematizou seus métodos criativos de
resolugdo de problemas. No ideal da técnica de brainstorming, todos sdo encorajados a
apresentar suas idéias, até mesmo as mais esquisitas, sem que sejam discriminadas.
Para isso, sd@o convencionadas algumas poucas regras na aplicagdo como: 1.Enfatizar a
quantidade, e ndo a qualidade, das idéias; 2.Evitar criticas, avaliagdes ou julgamentos sobre
as ideias apresentadas; 3. Apresentar as ideias exatamente como surgem na mente,
sem rodeios, claboragdes ou maiores consideragdes. Nao deve haver medo de
"dizer bobagem", pois idéias consideradas "loucas" podem oferecer conexdes para outras
mais criativas; 4. Estimular todas as ideias, por mais "malucas" que possam parecer; 5.
"Pegar carona" nas idéias dos outros, criando a partir delas; 6. “Escrever as palavras do

participante sem interpretd-las”.

2.5. Gestiio de Projetos Ageis e Agilidade

Segundo Zacarias, Sbragia, & Silva, J. (2024) diz que a “gestdo agil de projetos
¢ uma abordagem cada vez mais popular que estd ganhando forca no mundo dos
negdcios, por possuir um conjunto de principios destinados a simplificar o gerenciamento
de projetos, ou seja, propdem reducdo na burocracia e formalidades nos planos de
gerenciamento de projetos com a finalidade de alcangar melhor resultados e responder
rapidamente as mudancgas”.

Motivados com o estudo das mudancas do mercado e numa abordagem de
observa¢ao do jogo de Rugby, Takeuchi & Nonaka (1986), apresentaram o artigo “The

New Product Development Game”, utilizando pela primeira vez o termo “times
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multifuncionais, baseados no Rugby e na forma de movimentacao do time trabalhando para
que a bola andasse no campo.

Uma reunido de lideres de Desenvolvimento de Software, influenciados pelo artigo
e analisando o desperdicio que acontecia entre o requisito € a entrega do software, fez a
declaragdo de valores, que ficou conhecido como “Manifesto Agil” (2001). A declaragio
dos valores: pessoas em vez de processos; produtos que realmente funcionem em vez de
documentacao dizendo como o produto deveria funcionar; trabalhar com os clientes em
vez de negociar com eles; e responder as mudangas em vez de seguir um plano. Mais tarde,
Sutherland (2014), explica que o termo agil, usado no contexto de gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de software, trata os conjuntos de praticas que tornam o
gerenciamento de projetos mais dinamico e flexivel. Dai ao invés de seguir um plano
rigido, como na gestdo tradicional, as metodologias 4geis permitem ajustes ¢ melhorias
continuas ao longo do desenvolvimento do projeto. O foco esta na entrega de valor ao
cliente e na colaboragao entre as equipes.

J& Stettina & Horz, J. (2015) afirma que “As préaticas dgeis sdo parte integrante dos
métodos ageis, como Scrum e muitas tarefas de gerenciamento de projetos sdo assumidas
pelas equipes do projeto. As praticas sao rotinas concretas da equipe para um em grande
parte com base em micro atividades recorrentes, como atividades didrias reunides de
coordenag¢do de equipe, planejamento e revisdo quinzenais reunides com as partes

’

interessadas ou andlises post-mortem”. Para Nagai & Sbragia, R. (2023), apds revisdes
basilares da mentalidade 4gil, afirma que a “mentalidade 4gil gestionada na melhoria da
qualidade e sistema Toyota de Producdo (TPS), com mudanga na nomenclatura para se
adaptarem aos movimentos “management fashion”, ele apresenta que os fundamentos da
agilidade provém da Melhoria Continua, caracteristicas contidas e presente no Toyotismo.

Sabbagh (1998), “com Scrum, o produto ¢ construido em ciclos curtos,
incrementalmente e com entregas frequentes, partindo-se das suas partes mais
importantes”. Em rela¢do a forma de escalar o 4gil, isto ¢, fazer com mais times trabalhem
em entregas de forma escalada ou a reduzir a interdependéncia, Stettina & Horz (2015),
falam da importancia de valores no Framework Safe, e apresentam quatro valores
fundamentais, quando ¢ pensado em escala: alinhamento (da estratégia desde o Roadmap

e Backlog do Portfolio até o respectivos Backlogs da equipe), qualidade do codigo

(garantida pelo niimero de praticas), transparéncia (para construir confianga e permitir
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melhores decisdes criagdo) e execugao do programa (execucao bem-sucedida do programa
inteiro). J4 Rigby & Berez (2020), afirmam que uma das grandes caracteristicas da
agilidade ¢ dividir problemas complexos em modulos menores € mais gerenciaveis. Porém
alerta que, no geral, os lideres, sabem que uma estratégia eficaz e as prioridades que ela
impde sdo essenciais para que times ageis se concentrem nas iniciativas certas. E adverte
que muitas vezes, “projecdes sobre o futuro em geral ndo se cumprem, e ¢ bem provavel
que ndo tenham certeza de quao longe querem chegar ou com que rapidez devem avancgar
como, entdo, tragar ¢ vender uma visdo — € uma estratégia para alcanga-la — sem parecer
insensato quando uma ou ambas mostrarem falhas? Infelizmente, a atitude mais comum de
um lider € se negar a aceitar e a admitir essas deficiéncias — embora a pessoa que chega
para substitui-lo e mudar o rumo tenha prazer em aponta-las”. Ele afirma isso, porque a
agilidade, ¢ muito eficaz ao tratar de questdes relacionadas a operacionalizagdo.

Azanha Neto & Penha. (2024), afirmam que a “gestdo agil de projetos requer
diferentes formas de gestdo do conhecimento, lideranga, comunicacao, tomada de decisao,
governanga, organizacdo de equipes, alocacdo de papéis, alinhamento e mentalidade
organizacional”. E complementam sobre a necessidade existente nas organizagdes
reduzirem o tempo de langamento de seus produtos, na qual ¢ denominado como “a
transformagdo agil altamente disruptiva e uma remodelagdo ou um ajuste natural ao seu
design atual € necessario para uma vantagem competitiva”.

Nos aspectos de lideranca agil, Galvao Junior et.al. (2024) dizem que “a lideranca
agil e comprometida com a mudanga, trard uma transparéncia maior nas tomadas de
decisoes. Além de empoderar as equipes com a proposta de serem auto-organizadas com o
desenvolvimento e a retencao de talentos digitais, engajados com estratégia organizacional,
permitird a criagdo e oferta de novos produtos e servigos que atendam prazo, custo e
qualidade requeridos por seus clientes”.

Galvao Junior et.al. (2024) enfatizam .; d3que “agilidade e flexibilidade devem ser
incorporadas aos processos de negocios da organizagao, de modo que a remodelagem na

forma como sdo desenvolvidos busque um ganho operacional”.
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2.6. Gestao de Projetos Transformacionais

Quando uma organizacdo decide realizar as alteragdes em seus processos de
negocio, ¢ para melhor se adequar ao mercado, Segundo, Azanha Neto, J.D.S. & Penha,
R. (2024) “a reformulagdo de processos de negdcios para o digital deve ser pensada e
construida considerando uma visdo integrada entre organizacdo e tecnologia, onde a
tecnologia em si deve ser utilizada como um meio para gerar oportunidades de negécios
e encantar os clientes, trazendo assim um valor agregado ao que ¢ ofertado aos clientes”
, € quando isso ¢ percebido, ¢ priorizado pela alta gestdo o tratando como projetos

transformacionais.

Oliveira Junior et al. (2022), afirmam que “os projetos transformacionais permitem
que as empresas se ajustem a novas demandas e necessidades do mercado e de desafios
internos, mantendo-se relevantes e sustentaveis em termos de operacionalizagao das novas
ideias. Eles capacitam as organizacdes a superar desafios complexos e a se reinventarem,

tornando-as mais ageis e resilientes”.

3. METODOLOGIA

Para o relato técnico, foi realizado o estudo de caso, que segundo Yin (2001)
“permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real”, examinando os acontecimentos contemporaneos, com a
utilizacdo de pesquisas
histéricas, observacao direta e série sistematica de entrevistas (que neste caso, foram
registradas em didrios no periodo que os fatos ocorreram e foram ajustados para uma
composicao metodologica e cientifica com o objetivo de descrever os fatos).

Para Martins & Thedphilo (2009, p.61) “a estratégia de estudos de caso pede uma
avaliacdo qualitativa, pois seu objetivo ¢ investigacdo empirica de fendmenos dentro do
seu contexto real, onde o pesquisador ndo tem o controle sobre os eventos e variaveis,
buscando aprender com a totalidade de uma situacdo e, criativamente, descrever,
compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto, num mergulho profundo

de um objeto delimitado de pesquisa”.
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E apresentada na Figura 2, uma customizagio das fontes de evidéncias de Yin
(2001), que apresenta as evidéncias de como foi realizada a coleta de dados e informagdes
que compoem esse Relato Técnico, que apresenta um recorte da implantagdo da Gestao
Agil, com um processo de inicializagio que poderia ser escalado para outras Squads de
negocio. A empresa na qual ocorre o estudo ¢ do setor de Telecomunicagdes.

A pesquisa foi possivel através do levantamento documental, e exploracdo de um
banco de dados, criado na época, coletar todas as informagdes do Projeto, desde sua
concepgdo, a metas e técnicas aplicadas, com o objetivo do time composto performar
rapidamente e ter a possibilidade de replicar o processo em implantagdo de novas Squads

de negocio.

Figura 2 — Figura de seis fontes de evidéncias

Resultados

Documentagiao

Entrevistas
Espontaneas

Como foi

O que foi feito? Estudo de Caso Unico EncyistasiBocais

O Relato apresenta algumas das
entrevistas realizadas em tempo de
projeto, tais como impressdes e
depoimentos dos participantes das
Sauads

Técnicas Utilizadas

Fonte: Adaptado de Yin (2001, p.108)

A seguir, na Tabela 1, hd um resumo das fontes de evidéncias, bem como os pontos
fortes indicados por Yin(2001) e os documentos e arquivos referente ao relato, aqui descrito

como “Pontos relacionados ao Relato”.
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Tabela 1
Relacionamento entre os pontos fortes de Evidéncias de Yin e a coleta de Informacdes e dados do Relato

Fonte de Evidéncias Pontos Fortes segundo Yin

(2001)

Estavel
Documentacio
Discreta
Evidéncias de Arquivos Precisos.
Capacidade de percepcio em
Técnicas Utilizadas relacfio a comportamentos.

Artefatos Fisicos: capacidade de
percepgdo em relacdo a operagdes
técnicas.

Ferramentas

Fonte: Adaptagdo de Yin (2001).

Pontos relacionados ao Relato
(Evidéncias)

Banco de Dados do Caso construido (criado para

acompanhamento de progresso e replicacio futura)

Documentacio dos Objetivos, missdo, dreas partipantes e ‘
grupo de integrantes do fime.

Brainstorming (divergéncia e convergéncia)
Formacdo de Time (Tucman)
Gesto Agil (implantagdo)
Definigio Papéis e responsabilidades
Apresentaces

Ferramentas de Gestio de Projetos.
Quadro Kanban
Trello/Octane
Apresentacdes
Uso de Big Data & Analytics

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Contexto do projeto

Neste Relato Técnico, ¢ apresentado a descri¢do de um estudo de caso tnico sobre

a gestao de projetos agil, com a implantagdo do Framework de Agilidade numa Squad de

Negocios com duragdo inicial de oito meses com o objetivo de combater e reduzir o Churn.

O caso ocorre em uma empresa participante do segmento de Telecom, com a implantagao

da Gestdo Agil em escala e implementacido de Processo de Incializacio de Squads de

Negocio com possibilidade de ser replicavel.

O mercado Telecom, segundo o site especializado Teleco (2024), que acompanha

todas as tendéncias, receitas e indicadores deste segmento do mercado, apresentou os

numeros de Receita Liquida do Grupo de Telecom ou das Prestadoras, conforme Tabela 2:
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Tabela 2
Estimativa Operadoras Teleco

2013 2014 1015

IEETl cod06 67015 66886 64152 65331 67404 TOO02 70669 73265 TBB18  BSTED 776612 49
W46l 23915 26082 49T 2385 19420 16050 15058 13914 12829 LS89 214560 13
I posis 21565 251 24456 26615 32010 35641 4181 48198 55250 6LT0B 050 4
18943 2192 22150 21813 21690 20746 19132 13928 17837 16660 14913 214814 13
“ 133,625 134487 137.609 135338 1355922 140430  1AL726 146477 153209 163,559 173573 L.596.545

Fonte: Teleco (2024)

Segundo a Teleco (2024), a industria Telecom ou Prestadoras, tem participacao
correspondente a 2,5% do PIB nacional. A empresa estudada, tem mais de 20 anos neste
segmento do mercado, é considerada uma Prestadora de Servigos, no contexto de
competicao acirrada de mercado, surge a necessidade de implementagdo de formas de testar
e obter resultados mais rapidos, cenario perfeito para a criagdo de um o processo de
inicializacdo de Squads de negbcio, com a finalidade de testar rapidamente e aprender de
forma a obter resultados é com essa missdo que nasce as Squads de Churn.

Formar Squads de Negocio ¢ sempre um desafio, porque apesar do uso dos
frameworks ou metodologias, as entregas sao diferentes, bem como exige a customizagao.
E principalmente a formag¢ao de Squads de Churn, exigiu a disseminagao de conceitos para
possibilitar que os participantes realizarem as escolhas de seu “Roadmap”, que segundo de
Carvalho & Urbina (2018), sdo mapas descritos por meio de roteiros e visualizados como
graficos baseados em tempo e multicamadas. Até entdo as Squads, nesta empresa, eram
apenas de Tecnologia e desenvolvimento de Software e a tentativa de ter Squads de
Negocio, neste caso de combate a Churn. Foi fundamental para o sucesso da iniciativa o
patrocinio e o pedido de adogio da Gestdio Agil, pela presidéncia de operagdes e estratégia
da empresa.

A expectativa de experimentar novas formas de trabalho, para lidar de maneira
diferente ao quadro critico, que estava sendo vivenciado, com o aumento da insatisfagdo
dos clientes e o desejo de alguns de desconectar-se da prestadora e, por consequéncia, o
aumento do churn. A escolha do método de gestdo de projetos ageis, ocorreu pela crenga
de obtengdo de respostas mais rapidas numa cadéncia menor de entregas. A equipe de
Inteligéncia de Mercado, apresentou um relatorio no qual foi calculada a média de Churn

relativos aos ultimos cinco anos. No qual o churn passou de 0,71% para 0,87%, com
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aumento da inadimpléncia de 0,50% para 0,73%. E importante ressaltar que o Churn tem
causas internas (nos quais os processos internos conseguem contribuir), mas ha também as
causas externas que tem exclusivamente haver com a decisao do cliente.

Era uma terceira tentativa de utilizar o Método Agil para tratamento do tema. O grupo
foi formado, com a missdo de “Combater o Churn da Empresa, de forma sustentavel,
criando solu¢des inovadoras para os diversos tipos de clientes com o uso de dados e
metodologia agil”. Desta forma foi constituida as Squads de Churn, com a utilizagdo de
Gestdo Agil, com a customizagdo de um framework de escala. Essas Squads, ou times,
eram compostos por trés grupos multifuncionais autdnomos, com um lider dedicado, com
interagdo constante com areas de apoio e com células de testes exclusivas em centrais de
atendimento, com a execuc¢do de bases devidamente autorizadas para mensurar 0s
resultados. O relato trata do recorte da inicializagdo utilizando um processo com a

possibilidade de replicagao.

4.2. Método Utilizado para Inicializacido das Squads de Churn

Pensando na possibilidade de repetir o processo e validar sua capacidade de
replicacdo para outras Squads de Negocio, foi testado para “Inicializacdo” das Squads de
Churn, um mecanismo que permitia a escala, sob o prisma de processos a serem executados
desde a fase inicial até o descobrimento das iniciativas que formariam o Roadmap desses
times e o Backlog. Este mecanismo € constituido por 5 etapas: Etapal — a iniciacdo, Etapa
2 — Capacitagdo, Etapa 3 — Composi¢ao de Missdo e Time, Etapa 4 — A problematizagdo e
Etapa 5 — Regras do Jogo, Criacdo de Roadmap e Backlog.

Para a realizagao das etapas do processo, os integrantes passaram vinte dias, dentro
de uma sala, com o objetivo de iniciar a primeira etapa do processo, com o objetivo de
formar o senso de equipe, o entendimento do negocio, através de transmissao de conceitos
e ferramentas utilizados, bem como estruturagdo do funcionamento das Squads e
levantamento das informagdes para a criagdo do Backlog de A¢des de Combate ao Churn.

A seguir, a Figura 3, mostra aas etapas construidas para atendimento e formacao de
Squad de Negocios, neste caso Squads de Churn, que o processo pode ser replicado e

escalado:
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Figura 3 - Processo de Inicializagdo das Squads de Negocio

Etapa 5: Regras

Etapa 4: do Jogo e Criacéo
Problematizagao do Roadmap e
Backlog Inicial

Etapa 1: Etapa 2: L8758 %

Inicializagao Capacitagao

Composicdo e
Missdo do Time

4.3. Processo de Inicializacio de Squads de Negocio

Neste subtitulo, serdo tratadas as etapas que de composicdo do processo de

Inicializagdo de Squads.

4.3.1. Etapa 1: Inicializacao

O Guia PMBOK (2022), aborda a iniciacdo do projeto como uma parte crucial de
uma fase especifica para iniciar um projeto, com o desenvolvendo um documento de
iniciacdo do projeto, também conhecido como termo de abertura do projeto ou Project
Charter e identificando os stakeholders. Nos Projetos Ageis, essa etapa é igualmente
importante porque trata da abertura do Projeto e a gestao de Stakeholders. Segundo Zwikael
& Meredith, J.(2019) afirmam sobre a importancia do front end (ou projeto no inicio), e
explicam sobre a necessidade dos projetos nesta fase inicial , requer praticas de suporte
organizacional devido as suas caracteristicas inicas como sua natureza estratégica, que no
caso, do Projeto do Relato, foi muito importante a participacdo dos altos executivos e seu
patrocinio. Isso ajuda na mobilizagdo de outras éareas patrocinadoras e stakeholders
alinhados com a missdo de “Combate ao Churn”. Zwikael & Meredith, J.(2019) salientam
que “Executivos seniores precisam estar envolvidos no suporte aos projetos e facilitar no
ambiente de trabalho constantemente e que sua participagdo melhora significamente a

performance do projeto”.
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4.3.2. Etapa 2: Capacitacio

Este item ¢ apresentada a forma de estruturar e alinhar os times no que ¢ esperado
e compreender as ferramentas e tecnologias disponibilizadas na empreitada de Combater o
Churn sob a perspectiva mais ampla. Este item apresenta as estratégias na implantacao do
Projeto Agil.

A estratégia adotada para o Combate ao Churn ¢ fundamentada na disseminacao
dos conceitos transferidos aos times, o que possibilitou a conscientizagdo e tangibilizagao
do tipo de problema no qual o grupo trabalharia. A transferencia de conhecimento das areas
ocorreu através de workshop e treinamentos sobre os temas: Churn, Modelos de Crédito e
Cobranga, Técnicas de Advanced Analytics, Big Data e Treinamento de Gerenciamento
Agil com mindset de agilidade e Teste Agil. Segundo Osinski, Roman & Selig. (2015), o
compartilhamento do conhecimento no ambiente de trabalho, ¢ uma maneira disseminar o
conhecimento para que podem ser requisitados no futuro.

Houve as explicacdes sobre a aplicacao dos Conceitos de Churn, além do material
disponibilizado para que o grupo pudesse trabalhar as informacdes. Para os Modelos de
Crétido e Cobranga, foi apresentado os conceitos que fundamentavam os modelos
praticados, prazos de pagamentos, legislagdo e o Score utilizado para a liberacao de crédito,
além das explicacdes sobre o software de analise de perfis e decisdes de risco de crédito,
bem como os nimeros referentes a inandimpléncia. Sobre as Técnicas de Advanced & Big
Data, foram apresentados os conceitos bésicos, a forma de mineracdo de dados e as
possibilidades de juntos construirem modelos para ajuda-los na missdo. E por fim, as
apresentacdes € dinamicas para explicar os ritos (eventos, artefatos e papéis), conceitos de
Projeto Agil (bem como os controles mais flexiveis do que os dos projetos tradicionais), a
aplicagdo do Framework customizado sinalizando sobre os proximos passos necessarios
para ter um Roadmap e Backlog de Agdes.

E importante ressaltar sobre a utilizagio de Framework escalado, cerimonias,
timebox (tempo de sprints), duragdo. No entanto, foi utilizado o conceito Essential do Safe
por tratar de um programa contendo trés Squads com um responsavel denominado Business

Owner.
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4.3.3. Composicao e Missao do Time

A Missdo ¢ algo muito importante na criagdo de times, porque ela fornece as
pretensdes de onde ¢ esperado. Mas o uso de ferramentas que ajudem a descrever e
identificar as pessoas durante o trabalho a ser realizado, faz-se necessario, entao foi criada
uma matriz de Stakeholders com a lotagdo e representagdes foi criado, trazendo desta
forma, mais transparéncia a todos.

Kerzner (2011) afirma que a matriz de stakeholders ajuda identificar e analisar os
diferentes grupos de pessoas ou organizagcdes afetadas pelo projeto, permitindo
desenvolver estratégias de comunicacao e engajamento. Segundo Oliveira & Rocha (2017,
p.417). “Os individuos engajados investem mais em seu desenvolvimento fisico, cognitivo
e emocional, apresentando maiores chances de ter um desempenho superior”. No caso, a
adaptacao foi realizada para possibilitar a visualizagdo de todas as areas envolvidas,
pessoas e atribui¢cdes num tnico documento, conforme ¢ demonstrado na Figura 4.

O grupo multifuncional, com as liderangas constituidas por Gerentes de areas que
tinham autonomia de representa-las nas agdes de Combate a Churn. A Figura 5 apresenta

a estrutura e missao das squads de negdcio combate ao Churn.
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Figura 4 - Matriz Areas, Fungdes e Participagio nas Squads de Churn

Composicao: Trés grupos multifuncionais autonomos (Squads), com um lider dedicado, com interacgiao

constante com areas de apoio e com células de testes

Funcio

Atribuicao Foco na Retencio Foco na Foco na Prevencio
Inadimpléncia

Participacio

Business Owner

Product Owner

Analysis & Datas

Area Funcional

Ofertas

Engenheiro de Dados

Customer Experience

Agile Team

Produtos

Direcionamento do grupo, escalation e apoio na
tomada de deciséo.

Business Owner (MKT)/ Apoio: Inteligéncia de Mercado

Acompanhamento e tomadas de decisdo ligadas ao Product Owner (CAC) Product Owner (Cobranga)  Product Owner (Inteligéncia de

negécio Mercado)

Avaliagdo das possiveis solugdes em analytics e Engenheiro de Dados Estatistico Analista de Dados

analyses menos (Inteligéncia de (Inteligéncia de Mercado) (Inteligéncia de Mercado)
Mercado)

Visdo da drea de processos criticos para o resultado, Marketing Central de Atendimento Apoio

tanto para desenho de solugdo quanto apoio na (Relacionamento) (CACQC) (Cobranga)

aplicagdo

Desenho e visualizagdo de ofertas para testes dgeis Ofertas & Estudo (Marketing)

Coleta e organizagio de dados para analise e Cientistas de Dados

modelagem avangada Engenharia de Dados

Trazer a visdo das oportunidades no munde digital | Customer Experience '
Metodologia de Gestiio de Projeto Agil, Apoio no ~ 2
desenho da solugio. Gestao de Projetos Agil

Desenho de solugdo ou avaliacdo de viabilidade de | Produtos (Banda Larga + TVA) '
implementagéo.

Gestdo de Banco de
Dados

Customer Experience I

Marketing

Atendimento

Cobranga

Gestdo Agil de Projetos ’

Células de Teste

Regionais '

Produtos (Banda Larga '

+TVA)

Misséo:

“Combater o Churn de forma sustentavel, criando solucdes inovadoras para os diversos tipos de clientes com o
uso de dados e metodologia agil.”

Fonte: Arquivos do Projeto.
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Figura 5 - Estrutura e Missdo das Squads de Negocio Combate ao Churn

Inadimpléncia * Reduzir a inadimpléncia,
PO + 08 melhorando a forma de
membros do negociagdo e melhora nos

T modelos atuais.

* Criacdo de um modelo de
retencdo utilizando a

Retencao segmentacgdo e fazer o teste

PO + 08 agil, mensurando a

membros degustacdo de produtos
apenas com os clientes
elegiveis.

» Aprofundar o conhecimento
dos clientes, utilizando
técnicas de Advanced
Analytics, Ferramentas de
BIG DATA e MKT Agil
para antecipar agdes
Inovadoras, que gerem
valor, criando modelos de
Predigdo para melhorar a
experiéncia.

Agilista ( Agile Master)

Fonte: Elaborada pelos autores.

As Squads de Negocio de Combate ao Churn, era constituida por 25 pessoas, entre
membros part time (isto ¢ trabalho realizado em parte do periodo) e membros full time, (todos
os dias trabalhando no projeto). O Gestor do Projeto Agil, aqui é denominado de “Agile
Master” em substituicdo do Scrum Master do framework, porque ha o dominio de pelo menos
6 tipos de frameworks de agile e conhecimentos e prestagao de contas e reports apresentados
além das cerimonias de Review.

As células ageis, faziam parte integrante, para a execucdo dos Testes, que
comprovavam os numeros apresentados e submetidos anteriormente aos Altos Executivos,
para que apos isso houvesse a autorizacdo sua execucdo e base de amostra, com o

conhecimento prévio do nimero estatisticamente valido e apresentagdo dos resultados reais.
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4.3.4. Etapa 3: Problematizacio

A problematica envolvida para as Squads de Negocio, relacionadas a Churn torna o
tema e bastante desafiador, e as indagagdes sobre que descobertas, poderiam de fato ajudar a
combater ou reduzir o Churn? Quais a¢des seriam mais promissoras para reverter o quadro
mostrado pela equipe de Inteligéncia de Mercado, que nos ultimos cinco anos, o churn passou

de 0,71% para 0,87%, e o aumento da inadimpléncia de 0,50% para 0,73%?

4.3.5. Etapa 5: Regras do jogo

Foi firmado o compromisso de participagdo nas cerimonias do time, o estimulo da auto
gestdo para que todos tivessem o sentimento de “dono”. Fixado os principais conceitos,
acompanhamento, controles e o reports de evolugdo e entregaveis. E houve todo um trabalho
com o time para que refletissem sobre acdes que pudessem reverter a situacdo de Churn. Os
times ficaram imersos durante um periodo de 30 dias, para que juntos dialogassem sobre as
possibilidades. Os times eram multifuncionais e cada integrante representava sua area origem,
isto facilitou o transito de informagdes e delibera¢des do grupo para a obtengdo de resultados
e remocao de impedimentos.

Foi realizada sessoes para levantamento de agdes e avaliadas para medir quanto ao
impacto, complexidade e o foco (que significa o tipo de agdo a ser trabalhada, marketing agil,
analytics ou questoes de processo e gestdo. A partir dai construido o Roadmap geral de agoes.

Firmado o compromisso de tamanho das Sprints, agenda de cerimonias (refinamento,
planning, daily, review e retrospectiva), horarios e publico participante, da forma indicada

pelo Scrum Alliance (2024).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios de Combate ao Churn, fez com que as trés Squads, ficassem imersas no
estudo qualitativo das pesquisas disponibilizadas de um ano anterior, com os resultados de
Churn, para no segundo momento, entrar no processo de “Divergéncia” e “Convergéncia”,

com a realizacdo de “brainstoriming” com o objetivo de ter o maior nimero de idéias possiveis
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para num segundo momento descartar ¢ permanecer com as que de possivel realizagdo.

Conforme representado na Figura 6:

Figura 6- Processo de Problematizago e Solucdo

3

A. PROBLEMATIZACAO B. SOLUCOES C. ACOES
—————————————————————————————————————— L et el
| Levantamento de 267 problemas " Definicdo de 233 solucdes E: Planejamento de 9 a¢ées H
; i i i
i 4 :
i H B :
! N7 i :

Problemas
Causas internas
que geram o
problema no

t
I @ Brainstorm
! solugdes

b o Planejamento
Possiveis

': Histérias

I
© Pesquisade liente @ Priorizagio E soluc8es para @ Friorizagio :: Detalhamento (@) Priorizagio
churn (12 meses) Problemas 1  ©OSProblemas solugdes H das principais sprints
Causas de churn Problemas com | principais AcBes que tem ! acBes Definicdo de
relatados pelo maior impacto :: maior impacto primeiras :
cliente em churn n em menos sprints '

esforgco

Fonte: Arquivo do Projeto.

Desta forma, foi criado o quadro de Frentes de Agdes (Figura 6), que refletiam as
oportunidades de trabalho encontradas para o combate ao Churn. Para o Churn Prevencao as
acgoes encontradas e foram colocadas num quadro de impacto das agdes versus complexidades
que foram calculadas pelos membros da equipe baseado nos dados disponiveis. A criagdo de
um Modelo de Prevencao, parece ter um impacto grande com complexidades distribuidas. Ja
o Retencdo, que trabalha direto com ag¢des de Marketing agil e testes direto com campanhas
aos consumidores, apresenta mais acdes com baixa complexidade, isto significa que pode
testar mais e observar os resultados. Por fim, o de Inadimpléncia, apresenta um quadro
também promissor com as agdes para gerar resultados. Em relacdo ao foco, refere-se aos
resultados que necessitam do estudo através de Analytics (modelos), as agdes de Marketing
Agil sio aquelas que podem ser testadas através de acdes diretas com o consumidor
selecionado e aprovado pela alta gestdo. As de Gestdo, correspondiam as melhorias de

processo que nao estdo descritas aqui no relato.
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Figura 7 - Frentes de Ac¢do para Criacdo de Roadmap

. Total de Acgdes .
Frentes de Acéo Alto Impacto Complexidade Foco
Baixa Média Alta Analytics Mkt Agil Gestdo

A. Encontradas & frentes de

Agdes
Prevengao 29 28% 38% 34% 34% 34% 31%

Encontradas 7 frentes

de Agdes
Retengao 28 a3% 39% 18% 32% 36% 32%
C.

Encontradas 4 frentes

de Agbes

Inadimpléncia 19 35% 45% 20% 32% 68% 0%

Fonte: Arquivo do Projeto.

Conforme ajuda dos numeros ¢ estatisticas a Retengao conseguiu conduzir campanhas
nas primeiras cinco semanas que resultou num aumento de receita, que a principio ndo era o
foco e conseguiu reverter varios casos que seriam Churn. Na sexta semana de projeto, o estudo
com a resegmentagdo do mercado, mostrou que a alteracdo de casos de atraso, que viravam
Inadimpléncia, foi proposto a altera¢do de vencimento, que reduziu a Inadimpléncia de forma
significativa. E a Prevengao, passou a estabelecer o elo de ligacao e analises de modelos para
prever os melhores caminhos para a obtencdo de resultados.

O Gerenciamento Agil para os times em escala funcionou de forma adequada aos
objetivos, e isso foi possivel gragas ao patrocinio e participagao dos stakeholders desde o front
end no projeto. Vale salientar, que a preparacdo para a nova forma de trabalho, e a
compreensdo do contexto e delimitacdo do problema a ser resolvido, comecou a gerar o
resultados antes dos oito meses estabelecidos para o projeto, isto €, os primeiros resultados de
reversdo de Churn e aumento de receita comegaram nos testes ageis aplicados, com retorno
sobre o investimento, a partir da quinta semana, pos processo de Inicializagdo de Squads.

O processo de Inicializagao de Squads de Negdcios, foi experimentado e obteve-se
éxito, no que chamamos de resultados no investimento. O Processo de Inicializacao facilitou
e encurtou o processo de aprendizado, e fez a transferéncia de conhecimento de ferramentas e
técnicas que ajudaram a compreender a problematizacdo e propor solugdes com bons

resultados, e com o objetivo sendo alcangado de combater o Churn.
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A grande contribuicdo deste trabalho, foi a cria¢cdo de um processo escalavel que pode
ser utilizado na Inicializagdo de Squads de Negocios, mesmo com os cumprimentos dos
rituais da Gestdo Agil, o processo ajuda orientar e direcionar as técnicas de descoberta para
que sejam mais assertivas e contribuam com os objetivos da organizagao.

Como futuras discussdes, o modelo de inicializagdo poderia ser testado em outras
Squads de Negocio, seguindo o passo a passo para verificar os beneficios de uma inicializa¢ao
estruturadas. Para trabalhos futuros, poderiam ser mais detalhadas a Inicializagdo e os

processos convencionados no modos operandis de Squads em escala.
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