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Resumo

Governanga € o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e controladas.
No contexto do setor publico, a governanga, orientada por instrumentos legais € normativos,
se preocupa com aspectos adicionais como dar transparéncia sobre o uso e administracdo da
coisa publica e com a prestagdo de contas dos investimentos transformados em bens e
servicos para a sociedade. Para orientar o trabalho de governanga existem diversos modelos,
Jframeworks e referenciais, porém esses instrumentos geralmente prescrevem o qué deve ser
feito, através de uma série de processos e atividades, mas ndo especificam um método de
como fazer. Diante das especificidades do setor publico e da caréncia por abordagens préticas,
este trabalho apresenta a especificacdo e a experimentacdo de um método de suporte a
governanca publica brasileira, fundamentado pelo pensamento enxuto e pela agilidade. O
método proposto, denominado, LeanGov.BR limita-se a atender ao mecanismo de estratégia
da governanca, mais especificamente atuar na avaliacdo, direcionamento e monitoramento do
desempenho e resultados organizacionais. O método LeanGov.BR visa aplicar no contexto de
governanga, alguns dos principios, valores, praticas e ferramentas oriundos dos paradigmas
Agil e Lean, inspirado nos casos de sucesso quando do uso de tais paradigmas em processos
de software e Governanga de TI. O suporte tecnoldgico ao método LeanGov.BR ¢é realizado
pela ferramenta de software de gestdo agil de atividades Trello e por um plug-in desenvolvido
para auxiliar o monitoramento dos resultados organizacionais. O método LeanGov.BR foi

usado e avaliado em uma organizagdo publica do poder judicidrio federal.

Palavras-chave: Governanca Publica; Agilidade; Pensamento Enxuto.



Abstract

Governance is the system by which organizations are managed, monitored and controlled. In
the context of the public sector, governance, guided by legal and normative instruments, is
concerned with aspects such as transparency on the use and administration of public things
and accontability of investments transformed into goods and services for society. To guide
governance work there are models, frameworks and references, but these instruments often
prescribe what needs to be done through a series of processes and activities, but they do not
specify a method of how to do it. In front of specificities of the public sector and the lack of
practical approaches, this work presents the specification and experimentation of a method of
support for Brazilian public governance, through by lean thinking and agility. The proposed
method, called LeanGov.BR, is limited to meeting the governance strategy mechanism, more
specifically act in the evaluation, driving and monitoring of organizational performance and
results. The method LeanGov.BR apply some of the principles, values, practices and tools
derived from the Agile and Lean paradigms in the context of governance, inspired by success
cases when using this paradigms in the software process and IT Governance. The
technological support to the LeanGov.BR method was done by agile task management tool
Trello and by a plug-in developed to assist the monitoring of organizational results. The

LeanGov.BR method was used and evaluated in a public organization from Brazil judiciary.

Keywords: Public Governance; Agile; Lean Thinking.
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1 INTRODUCAO

Pesquisa compreende “o trabalho criativo realizado de maneira sistematica, a fim de aumentar
o estoque de conhecimento, incluindo o conhecimento do homem, da cultura e da sociedade,
bem como a utilizagdo desse conjunto de conhecimentos para conceber novas aplicacdes”
(OECD, 2002).

Entre as atividades de pesquisa, o desenvolvimento experimental ¢ um trabalho
sistemdtico, com base em conhecimentos existentes obtidos a partir de pesquisa e/ou
experiéncia prética, o qual € direcionado a produzir novos materiais, produtos ou servigos,
para instalar novos processos, sistemas e servigcos, ou para melhorar substancialmente aqueles
ja produzidos ou instalados (OECD, 2002).

Este trabalho apresenta o resultado de uma pesquisa que consiste na especificagio e
experimentacdo de um método enxuto de suporte a governanga para o setor publico brasileiro,
denominado LeanGov.BR.

Neste capitulo introdutério sdo tratados o escopo, justificativa, motivacdo, objetivos,

contribuicdes esperadas e a estruturacdo do trabalho em termos de capitulo.




24

1.1 Visao Geral

O conceito de governanca estd relacionado com mecanismos e responsabilidades através dos
quais a autoridade € exercida, decisdes sdo tomadas e a estratégia € coordenada e conduzida
nas organizagoes, sejam elas um pais, uma empresa, um setor especifico ou um projeto (Luna,

Kruchten, Pedrosa, Neto, & Moura, 2014).

A Governanca Corporativa € o sistema pelo qual as organizagdes dos setores publico e
privado sdo dirigidas e controladas (Cadbury, 1992; ABNT NBR ISO/IEC 38500, 2009 apud
TCU, 2014). No tocante especificamente ao setor publico, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) (2014) acrescenta que a governanca publica compreende essencialmente os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas publicas e a prestacao de

servigos de interesse da sociedade.

O mecanismo de lideranca refere-se a pessoas integras, capacitadas, responsaveis e
motivadas ocupando os principais cargos das organizacdes e liderando os processos de
trabalho. O mecanismo de estratégia refere-se a escuta ativa das partes interessadas; avaliagdao
do ambiente interno e externo da organizacdo; avaliacdo e prospec¢do de cenarios; definicdo e
alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazo;
alinhamento de estratégias e operacdes das unidades de negdcio e organizagdes envolvidas ou
afetadas. O mecanismo de controle refere-se a avaliagdo e tratamentos dos riscos

organizacionais; e prestacao de contas e responsabilizacdo pelos atos praticados.

O principal desafio do processo de implantacdo da governanca corporativa é agregar
eficazmente os diversos elementos de governanga de forma que trabalhem integrados e que
sejam bem compreendidos e aplicados dentro da organizacgdo, contribuindo para o alcance das
metas e objetivos institucionais. No contexto de organizacdes publicas brasileiras, dentre as
principais dificuldades para implantacdo da governanga estdo: a burocracia dos processos
publicos, os escassos recursos orcamentdrios, alinhamento dos interesses dos agentes publicos

com os interesses dos cidaddos e o balanceamento entre controles e maturidade de processos.

Vale ressaltar ainda que o setor piblico possui um conjunto de especificidades que o
distingue do setor privado, tais como: (a) ndo objetiva o lucro; (b) faz intenso uso do dinheiro
publico e (c) visa atender as necessidades sociais. Todas essas caracteristicas devem ser

observadas durante a aplicacio de uma abordagem de governanga corporativa. Ademais,
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deve-se atentar para a necessidade de transparéncia, de prestacao de contas, de atendimento as
obrigagoes legais e de eficiéncia dos processos organizacionais como fatores norteadores para

o alcance da boa governanca no setor publico.

Neste cendrio, os paradigmas Agil e Lean podem ser grandes aliados, uma vez que
utilizam instrumentos que estimulam a integracao, por meio do desenvolvimento de trabalhos
coletivo e colaborativo, além de incentivar a responsabilizacdo das pessoas e fomentar a

transparéncia no acesso as informacdes, mediante préiticas de gestdo a vista.

Este trabalho visou o desenvolvimento de uma abordagem baseada em principios,
valores, prdticas e ferramentas dos paradigmas Lean e Agil visando o aprimoramento do
mecanismo de estratégia na governanga publica. O resultado consistiu na especificacdo de um
método, denominado LeanGov.BR, o qual atua no aperfeicoamento da gestdo de programas e
projetos estratégicos contribuindo para elevacdo do nivel de maturidade em governanca

publica por meio do fomento a transparéncia e a entrega rapida de valor para os interessados.
1.2 Justificativa e Motivacao

As exigéncias da populacdo e dos 6rgdos reguladores por maior transparéncia em relagdo a
destinacdo dada ao dinheiro publico e a melhoria da qualidade dos servigos prestados
reforcam a necessidade de investir em mecanismos de governanga corporativa. Nesse cenario,
os 6rgaos reguladores tem um papel fundamental para elevacdo da maturidade em governanca
das organizacOes publicas brasileiras, por meio da aplicacdo de instrumentos tais como,
resolucdes, acdrdios, levantamentos e auditorias, os quais orientam a incorporacdo de

controles e o aprimoramento de processos de governanga.

O TCU € o 6rgao de controle responsavel por conduzir levantamentos que visam
estabelecer o perfil de governanca publica das organizacdes da Administracdo Publica Federal
(APF). Esses levantamentos sao realizados periodicamente e buscam diagnosticar o nivel de
maturidade da organizac¢do e estimular as boas praticas de governanga. O resultado desses
levantamentos sdo indices calculados numa escala entre zero (inicial) € um (aprimorado) que
classificam a organizagdo nas seguintes 4reas: Governanga Piblica (iGGs — Indice Geral de
Governanca Publica); Governanca de TI ( iGovTI - Indice de Governanca de TI);
Governanca de Pessoas (iGovPessoas - Indice de Governanca de Pessoas) e Governanca de

Aquisi¢des (iGovAquisicdes - Indice de Governanca das Aquisi¢des).
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O levantamento de governanca publica mais recente publicado (TCU, 2014), mostrou
que 53% das organizacdes da APF estdo em estdgio de capacidade inicial em Estratégia. Esse
resultado reflete o baixo nivel de capacidade da maioria das organizagdes em executar um
processo de planejamento estratégico, em promover a participagdo social na governanga da
organizacdo, € em monitorar e avaliar o desempenho organizacional (TCU, 2014). A
estratégia € a selecdo dos meios empregados para realizar objetivos (Maximiano, 2006). O
baixo nivel de maturidade em estratégia das organizagdes publicas foi um dos motivadores
para o desenvolvido desse estudo, o qual teve por finalidade identificar meios que possam

contribuir para melhoria do desempenho de organizagdes publicas.

A érea de Tecnologia da Informacao (TI) das organizacdes geralmente possui um nivel
de maturidade mais elevado, devido ao uso de processos e ferramentas que ddo suporte ao
trabalho realizado. Algumas boas praticas da drea de TI podem servir como referéncia para as
demais dreas de uma organizagdo. Neste contexto, os paradigmas Agil e Lean, aplicados com
sucesso no processo de desenvolvimento de software e na Governanca de TI, podem ser

também experimentados na Governanca Corporativa.

Dessa forma, o problema de pesquisa tratado nesse estudo pode ser resumido na
seguinte questdo: Como os principios e boas praticas dos paradigmas Agil e Lean podem

contribuir para elevar o nivel de maturidade em estratégia no contexto da governanca publica?
1.3 Objetivos da Pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa se faz necessario o alcance dos seguintes objetivos
geral e especificos.
Objetivo Geral:
e Especificar e experimentar uma abordagem pratica de suporte a0 mecanismo
de estratégia da governanca piiblica com base nos paradigmas Agil e Lean.
Objetivos Especificos:
e Especificar os elementos estruturais da abordagem,;
e Especificar o workflow da abordagem através dos relacionamentos entre os
elementos estruturais;
e Desenvolver suporte tecnoldgico para a abordagem; e

e Experimentar a abordagem no contexto de uma organizagao publica.
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1.4 Contribuicoes Esperadas do Trabalho

As contribuig¢des cientificas e técnicas esperadas para este trabalho sdo:
Contribui¢des Cientificas:
¢ Prover um método enxuto para suporte a estratégia da governanga publica;
e Realizar uma pesquisa experimental na drea de governanga publica.
Contribui¢des Técnicas:
e Adaptar uma ferramenta de software, encontrada no mercado, de acordo com
método proposto;
e Desenvolver um plug-in para a ferramenta de software de suporte ao método
proposto para consolidar os resultados do desempenho organizacional;

e Prover um roadmap para implantagao do método proposto.
1.5 Desenho Metodologico do Trabalho

O Desenho Metodolégico descreve as etapas necessdrias para realizagdo de um trabalho. Para
o desenvolvimento deste, foram planejadas e executadas as seguintes etapas (Figura 1): (1)
Enquadramento Tedrico-Conceitual para delimitagdo do escopo e problema da pesquisa; (2)
Definicdo das Finalidades e Objetivos da Pesquisa para especificacdo dos objetivos geral e
especificos; (3) Definicdo dos Procedimentos Metodoldgicos para sele¢do das técnicas para
coleta e extracdo dos dados; (4) Revisdo da Literatura para andlise dos principais trabalhos
correlatos; (5) Elaboracdo da Fundamentacdo Tedrica para contextualizacdo das teorias que
fundamentam o trabalho; (6) Concep¢dao da Abordagem LeanGov.BR para especificacao dos
elementos estruturais, comportamentais e tecnolégicos do método; e (7) Experimentacdo para

aplicacdo do método desenvolvido em uma organizacao publica.
1.6 Estrutura do Trabalho

Além deste capitulo introdutdrio, este trabalho estd estruturado em mais cinco capitulos. O
Capitulo 2 apresenta a revisao bibliogréifica através da execucdo de um protocolo de revisdao
sistemadtica para levantamento do estado da arte e trabalhos correlatos. O Capitulo 3 apresenta
as abordagens de referéncia que fornecem a fundamentagdo tedrica para este trabalho. O
Capitulo 4 apresenta a especificacdo do método LeanGov.BR. O Capitulo 5 apresenta o
processo de experimentacdo do método LeanGov.BR numa organizacdo publica do poder

judicidrio brasileiro. O Capitulo 6 apresenta as consideragdes finais deste trabalho.



Figura 1: Desenho Metodoldgico do Trabalho
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Revisdao Bibliografica ou Revisdo da Literatura é o processo de busca, andlise e descricao de
um corpo do conhecimento em busca de resposta a uma pergunta especifica. Literatura cobre
todo o material relevante que € escrito sobre um tema: livros, artigos de periddicos, artigos de
conferéncias, relatérios governamentais, dissertacdes, teses, entre outros. O capitulo de
Revisao Bibliografica apresenta os trabalhos correlatos (Wazlawick, 2008).

A Revisdo Bibliogréfica constitui uma parte fundamental de um trabalho académico e
contribui para: identificacdo do estado da arte; descobrir as limitagcdes dos estudos existentes
sobre o tema, sugerir o desenvolvimentos de estudos na area de pesquisa; e examinar até que
ponto evidéncia empirica suporta ou contradiz hipdteses tedricas, ou mesmo, para auxiliar a

geracdo de novas hipéteses (Kitchenham, 2004).




30

2.1 Visao Geral

Este capitulo apresenta os resultados da revisdo bibliogrifica executada a partir de um
protocolo de revisdo sistematica seguindo o processo proposto por Kitchenham (2004, 2007,
2009). A Revisdo Sistemdtica da literatura € um meio de identificar, avaliar e interpretar todas
as pesquisas disponiveis relevantes para uma determinada questdo de pesquisa, area de topico
ou fendmeno de interesse (Kitchenham, 2004).

O processo de revisdo sistemdtica € estruturado num conjunto de atividades e
organizado basicamente nas etapas de: planejamento, através da elaboracdo do protocolo de
revisdo sistemdtica; e execugdo, seguindo o protocolo elaborado, incluindo a anélise
quantitativa e qualitativa dos resultados.

A revisdo sistematica realizada teve por objetivo identificar alguns dos trabalhos mais
relevantes relacionados a paradigmas de governanca no contexto corporativo e publico, bem
como agilidade e pensamento enxuto (lean) no suporte a governanga.

No restante deste capitulo sdo apresentados: a execugdo das etapas do processo de
revisdo sistemdtica; uma andlise comparativa entre os trabalhos correlatos e o trabalho

desenvolvido; e as consideracdes finais.
2.2 Planejamento da Revisao Sistematica

A etapa de planejamento da revisdo sistematica consistiu na elaboracdo de um protocolo com
a seguinte estrutura:
¢ Questiao de pesquisa: consiste num problema que apresenta uma situacdo que
necessita de investigacdo, de um estudo mais profundo a fim de encontrar uma
solucdo. Todo o processo de investigacdo € uma procura de resposta ao problema da
pesquisa (Neto, Albuquerque, Silva, & Souza, 2010).
e Estratégia de busca: corresponde a estratégia usada para identificar estudos primarios
e secunddrios como forma de selecionar os estudos mais relevantes relacionados a
temdtica da pesquisa (Kitchenham, 2004). Inicialmente, sdo identificadas as bases
cientificas para consulta aos estudos. Em seguida, € elaborada uma lista das palavras-
chave que correspondem aos termos técnicos mais comumente usados nos trabalhos
cientificos relacionados ao tema da pesquisa, considerando os idiomas dos critérios de
busca. Posteriormente, sdo definidos as strings de busca que correspondem a

expressoes das palavras-chave conectadas através de operadores 16gicos, usadas para
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auxiliar uma consulta melhor direcionada nas bases de dados cientificas. Finalmente, é
definido o método de busca que consiste nos passos necessirios para orientar a
pesquisa nas bases de dados cientificas.

Critérios de inclusao e exclusao: os critérios de inclusdo descrevem os elementos
representativos de uma populagdo que devem ser incluidos na pesquisa. Em
contrapartida, os critérios de exclusdo sao utilizados para restringir a entrada de obras
que ndo estdo diretamente relacionadas com o tema da pesquisa, estdo desatualizadas
ou ndo agregam valor para o universo da pesquisa. Esses critérios destinam-se a
identificar os estudos primdrios que fornecem evidéncia direta sobre a questdo da
pesquisa. A fim de reduzir a probabilidade de viés, os critérios de selecdo devem ser
decididos durante a defini¢do do protocolo e tanto os critérios de inclusdo quanto os de
exclusdo devem basear-se na questdo da pesquisa. Tais critérios devem ser testados
para garantir que possam ser interpretados de forma confidvel e que classifiquem os
estudos corretamente (Kitchenham, 2004).

Avaliacio da qualidade: a avaliacdo da qualidade dos estudos primdrios proporciona
critérios ainda mais detalhados de inclus@o e de exclusao. Nesta atividade investigam-
se as diferencas de qualidade, fornece uma explicacdo para as diferencas nos
resultados dos estudos como meio de ponderar a importancia dos estudos individuais
quando os resultados sao sintetizados. Além disso, orienta a interpretagdo dos achados,
determina a forca das inferéncias e orienta recomendagdes para novas pesquisas.

A Tabela 1 apresenta uma o protocolo produzido na etapa de Planejamento da Revisao

Sistematica.

Tabela 1: Protocolo de Revisdo Sistematica

Questdo de Pesquisa: Quais e do que tratam as abordagens de governanga auxiliadas por praticas dgeis e

lean?

Estratégia de Busca

Consulta as seguintes bases de dados cientificas:

Springer Link; ACM Digital Library; IEEE Xplore Digital Library; Science Direct; CAPES; Scielo; Google

Scholar; Scopus; Publish or Perish; Emerald Insight; ResearchGate; Wiley Online Library;

Palavras-chave:

“GOVERNANCA CORPORATIVA”;
“MODELO DE GOVERNANCA”;
“GOVERNANCA AGIL”;
“PRATICAS AGEIS™;

ey
2
3)
“
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(5) “PARADIGMA AGIL”;
(6) “PUBLIC INNOVATION”;

(7) “GOVERNANCE MODELS”;

(8) “CORPORATIVE GOVERNANCE”;
(9) “AGILE GOVERNANCE”;

(10) “LEAN”,

(11) “AGILE PRACTICES”

Definicdo da String de Busca (S)
e S=(1)OR(2)0OR (3) OR (4) OR (5) [para encontrar Publicacdes em Portugués]
e S=(6)OR(7)OR (8 OR (9) OR (10) OR (11) [para encontrar Publica¢des em Inglés]

Método de Execugdo da Busca:
Pesquisar nas bases cientificas a String de Pesquisa, coletar os artigos relacionados ao tema da pesquisa e em
seguida, analisar os titulos e resumos dos artigos retornados que atendem os critérios de inclusdo e exclusdo

definidos no protocolo.

Critérios de Inclusio e Exclusio

Critérios de Inclusdo:

e  Artigos publicados entre os anos de 2011 a 2017,

e  Artigos, escritos nos idiomas portugués ou inglés;

e  Politicas, Decretos, Normas Técnicas, Modelos, da Administragdo Ptblica Federal, relacionados ao tema;

e Artigos que abordam em seus objetivos, hipéteses ou em seus resultados correlacdo com o tema da pesquisa.

Critérios de Exclusdo:

e Artigos cujo foco néo corresponde a questdo da pesquisa;

e  Artigos duplicados;

¢ Quando localizado mais de um artigo sobre a mesma temdtica, o mais completo serd selecionado;

e Estudos que ndo sdo artigos completos tais como: resumo expandido, palestras, apresentacdes entre outros;

e Estudos que expressam pontos de vista pessoais ou opinides.

Avaliacao da Qualidade

Critérios de Qualidade:

CR1. O estudo apresenta de forma clara a questdo de pesquisa (RQ)?

CR2. O estudo apresenta de forma apropriada os métodos usados para a coleta de dados?

CR3. O estudo responde de forma adequada a RQ/hip6tese da pesquisa?

CR4. O estudo prové uma adequada defini¢do dos conceitos relacionados a Governanca Corporativa,
Governanga de TI, Governanga Agil, Priticas Ageis e Lean?

CRS. O estudo apresenta avaliacdo Qualis Al, A2, B1, ou B2?

Avaliac¢do dos Critérios:
0: Quando o critério ndo for aplicdvel;

1: Quando o critério for aplicdvel.

Fonte: (Autor, 2017)
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2.3 Execucao da Revisao Sistematica

A etapa de Execucdo da Revisdo Sistemdtica orienta-se pelo protocolo produzido e consiste
de duas atividades:

(1) Coleta e Extracao dos Dados: compreende a atividade de busca nas bases de
pesquisa, a qual retorna as obras relacionadas a questdo de pesquisa. Selecionadas as
obras que poderdo ser uteis para o desenvolvimento do trabalho, procede-se, em
seguida, a localizac@o das informagdes necessarias (Prodanov & Freitas, 2013).

(2) Analise dos Resultados: nesta atividade o objeto é decomposto em suas partes
constitutivas, tornando-se simples aquilo que era composto e complexo; na sintese,

este objeto decomposto € recomposto constituindo-se a sua totalidade, permitindo

assim uma visao de conjunto (Prodanov & Freitas, 2013).

2.3.1 Coleta e Extracdo dos Dados

A atividade de coleta e extracdo dos dados foi realizada em trés estagios. A seguir €
apresentado um roteiro das atividades realizadas em cada um dos estdgios, as dificuldades

encontradas, os resultados alcangados e os ajustes realizados.

Figura 2: Estagio 1 da Coleta e Extracio dos Dados
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O Estagio 1 teve por finalidade a identificacdo de artigos cientificos que seguiam o
padrdo estabelecido conforme a estratégia de busca e considerando os critérios de inclusdo e
exclusdo, definidos no protocolo de revisao sistematica. Neste estigio foram realizadas
consultas as bases cientificas. Os resultados obtidos foram organizados e catalogados com
auxilio da ferramenta de software Mendeley (2008), conforme Figura 2. A ferramenta de
software Mendeley € gratuita e é usada para gerenciar, compartilhar, anotar comentarios e
editar artigos cientificos. No contexto deste trabalho, o Mendeley foi utilizado como
repositorio dos artigos coletados nas bases de pesquisas cientificas. Algumas dessas bases
dispdoem de mecanismos de integracdo direta com o Mendeley e permite a cOpia dos
metadados e do proprio artigo cientifico para o repositério da ferramenta. Outras bases de
pesquisa permitem a exportagdao dos dados no formato texto e em seguida pode ser realizada a
importacdo através de copia manual dos artigos para o repositério. A ferramenta Mendeley
também constitui uma importante rede de investigacdo para gerir artigos online, descobrir
tendéncias de investigagdo e para ligar pesquisadores a outros investigadores na édrea de
interesse. Ao longo do processo de consulta as bases de pesquisa, eventualmente, foram
necessarios ajustes na sintaxe da “String de Busca” a fim de atender as especificidades de
cada base de pesquisa cientifica, porém obedecendo a mesma légica da “String de Busca”
original. No Estdgio 1 da etapa de “Coleta e Extracdo de Dados” foram identificadas algumas
dificuldades: artigos replicados em bases distintas; falta de padronizacdo para exportacdo de
dados nas diferentes bases pesquisadas; algumas bases de pesquisa nao integradas ao
Mendeley, exigindo exportacdo e importagdo manual das referéncias e posterior upload do
artigo; e impossibilidade de acesso a artigos em bases de pesquisa que exigiam pagamento.

Ao final do Estdgio 1 foram extraidos 138 artigos, conforme apresentado na Tabela 2,
os quais estdo classificados por ano de publicacdo (lado esquerdo) e por tipo de veiculo de

publica¢do (lado direito).

Tabela 2: Quantidade de artigos retornados no Estagio 1 da Coleta e Extracio dos Dados

Ano de Quantidade Veiculo de Publicacido | Quantidade
Publicacao de Artigos de Artigos
2011 01 ArticleInAPeriodical 14
2012 16 ConferenceProceedings 65
2013 37 Journal Article 59
2014 35
2015 06
2016 32
2017 11
Total 138 Total 138

Fonte: (Autor, 2017)
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O Estédgio 2 da atividade de “Coleta e Extracdo de Dados” teve por objetivo realizar
uma andlise qualitativa inicial dos artigos que devem compor o portfélio de pesquisa. Neste
estagio foram realizadas leituras dos titulos e abstracts (resumos) dos estudos selecionados no
estdgio anterior com o proposito de identificar a aderéncia do artigo a pesquisa e eliminar
possiveis duplicacdes. Nos casos em que o conteido do artigo se mostrava aderente ao
contexto da pesquisa, o documento era adicionado ao repositdrio de favoritos da ferramenta.
Essa acdo foi realizada por meio da funcionalidade de marcagao de favoritos, na qual basta
clicar no simbolo “estrela” e o artigo € adicionado ao repositério de favoritos do Mendeley. O
icone estrela é usado para representar os favoritos, quando a cor da estrela fica destacada (em

azul) indica que o artigo encontra-se no repositorio de favoritos, conforme apresentado na

Figura 3.
Figura 3: Estagio 2 da Coleta e Extracio dos Dados
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Fonte: (Autor, 2017)

O recurso de notas também foi utilizado para inser¢cdo de observagdes qualitativas
sobre 0 artigo, tais como: aderéncia do artigo ao tema da pesquisa e critérios de atendimento a

pesquisa.

Ao final do Estdgio 2 da atividade de Coleta e Extracdao de Dados, foram extraidos 42
artigos. A Tabela 3 apresenta os artigos catalogados classificados por ano de publicacdo (lado

esquerdo), base de pesquisa de origem (centro) e pela classificagdo QUALIS (lado direito).



36

Tabela 3: Quantidade de artigos selecionados no Estagio 2 da Coleta e Extracio dos Dados

Ano de Quantidade Base de Pesquisa Quantidade QUALIS Quantidade
Publicacdo | de Artigos de Artigos de Artigos

2011 01 ACM Digital 02 Al 08
2012 07 Emerald Insight 03 A2 05
2013 08 IEEE Xplore 06 Bl 13
2014 06 Researchgate 02 B2 04
2015 06 Sciene Direct 02 B3 02
2016 09 Scopus 18 B4 04
2017 05 Springer Link 07 B5 01
Semantic Scholar 01 C 01

Wiley Online Library 01 - 04

Total 42 Total 42 Total 42

Fonte: (Autor, 2017)

O Estéagio 3 da atividade de “Coleta e Extracdo de Dados” envolveu a leitura completa
dos artigos selecionados no Estagio 2. Neste estdgio, inicialmente foram registradas em uma
planilha analitica (fragmento apresentado na Tabela 4) as seguintes informagdes de cada
trabalho: identificador (sequencial); base de pesquisa; fonte; referéncia completa; area de
conhecimento; ano de publicagdo; titulo; questdo de pesquisa tratada; resposta a questao de

pesquisa; tipo do evento; e classificacio QUALIS.

Tabela 4: Fragmento da Planilha Analitica dos Dados

AREA TOPICO

BASE DA PESQUISA FONTE REFERENCIA COMPLETA ANO TiTULO
PRINCIPAL
- - - - - -
- MELO,C.0., SANTOS, V., KATAYAMA, E., GOLDMAN, A, & . .
Journal of The Brazilian K R R The evolution of agile software
. B B KON, F. 2013. The evolution of agile software development | Engenharia de ) B R
Springer Link Computer Society ) ) ) N 2013 development in Brazil {Education,
) in Brazil (Education, research state of pratice). Software N
{Online) ) research state of pratice)
doi»10.1145/3084226.3084278
1IWAS International
Conference on PINHEIRC, M.G., MISAGHI,M. 2013. Proposal of a framework Proposal of a framework of Lean
ACM Digital Information Integration of Lean Governance and Management of Enterprise IT. Governanga de Tl 2014 Governance and Management of
and Web-based doi>10.1145/2684200.2684367 Enterprise IT.
Applications & Services
Greve, C. (2015). Ideas in Public Management Reform for the Ideas in Public Management Reform
Springer Link Public Organization 2010s Digitalization, Value Creation and Involvement. 2015 for the 2010s Digitalization, Value
https://doi.org/10.1007/511115-013-0253-8 Creation and Involvement.

Goran D. Putnik, Zlata Putnik, (2012) "Lean vs agile in the Lean vs Agile in the context of

Engenharia de

Emerald Insight Learning Organization context of complexity management in organizations", The Software 2012 complexity management in
Learning Organization, Vol. 19 Issue: 3, pp.248-266, organizations
https://doi.org/10.1108/09696471211220046
International Conference| PARCELL, J., HOLDEN, S.H.(2013). Agile policy development Governanga Agile policy development for digital
ACM Digital on Digital Government for digital government: An exploratory case study. DOI: pablica 2013 government: An exploratory case
Research 10.1145/2479724.2479731 study

Fonte: (Autor, 2017)

O Estégio 3 da atividade de Coleta e Extracdo de Dados prosseguiu com a andlise de
cada um dos 42 trabalhos selecionados no Estigio 2 quanto ao atendimento aos critérios de
qualidade estabelecidos no protocolo de revisao sistematica (Tabela 1).

A Tabela 5 apresenta a planilha com a avaliagdo dos cinco critérios de qualidade (CR1
a CRS5) para cada trabalho selecionado no Estigio 2, bem como, respectivo indice de

aderéncia e resultado da analise. Para cada trabalho foi definida a aderéncia a cada critério de
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qualidade: atende (AT); ndo atende (NAT); e ndo se aplica (NAP). O NAP foi usado apenas
quando ndo foi possivel acesso ao conteido do artigo (por ser pago ou disponibilizado
parcialmente). O indice de aderéncia do artigo (de 0 a 5) corresponde a quantidade de critérios
de qualidade atendidos. O resultado da andlise de cada trabalho, para fins desta revisao
sistematica, corresponde a aceito (ACT) ou rejeitado (REJ). O artigo foi considerado como

ACT quando obteve um indice de aderéncia maior ou igual a trés.

Tabela 5: Avaliacao dos Artigos no Estagio 3 da Extracio e Coleta de Dados

ID REFERENCIA CR1 | CR2 | CR3 | CR4 | CR5 | ADERENCIA | RESULTADO

001 | (Melo; Santos; Katayama; AT AT AT AT AT 5 ACT
Goldman & Kon, 2013)

002 | (Pinheiro & Misaghi, 2014) AT | NAT | AT AT | NAT 3 ACT

003 | (Greve, 2013) AT AT AT | NAT | AT 4 ACT

004 | (Putnik & Putnik, 2012) AT | NAT | AT AT AT 4 ACT

005 | (Parcell & Holden, 2013) AT AT AT AT AT 5 ACT

006 | (Van wyk & Marnewick, AT AT AT AT AT 5 ACT
2016)

007 | (Li, Biennier, & Ghedira, AT AT AT | NAT | AT 4 ACT
2012)

008 | (Sommer, Dukovska- AT AT AT AT AT 5 ACT
Popovska, & Steger-Jensen,
2014)

009 | (Vlietland, van Solingen, & NAT | AT | NAT | AT AT 3 ACT
van Vliet, 2016)

010 | (Emerson & Gerlak, 2014) NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ

011 | (Korhone, 2010) NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ

012 | (Luna, Kruchten, & Moura, NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
2015)

013 | (Benefield & Greening, AT AT AT AT AT 5 ACT
2013)

014 | (Imache, I1zza, & Ahmed- AT AT | NAT | NAT | NAT 2 REJ

Nacer, 2012)

015 | (Fliervoet, Geerling, AT AT AT | NAT | AT 4 ACT
Mostert, & Smits, 2016)
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ID REFERENCIA CR1 | CR2 | CR3 | CR4 | CR5 | ADERENCIA | RESULTADO
016 | (Bass, 2016) AT AT AT AT AT 5 ACT
017 | (Rindell, Hyrynsalmi, & AT AT AT | NAT | NAT 3 ACT

Leppénen, 2016)
018 | (Almeida Neto; Magalhaes; AT AT | NAT | AT | NAT 3 ACT
Moura; Teixeira Filho;
Cappelli & Martins, 2015)
019 | (Banihashemi & Liu, 2012) AT AT AT AT AT 5 ACT
020 | (Gil-Garcia, Helbig, & Ojo, NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
2014)
021 | (Femmer, Kuhrmann, NAT | AT | NAT | NAT | AT 2 REJ]
Stimmer, & Junge, 2014)
022 | (Dorairaj; Noble & Malik, AT AT AT AT AT 5 ACT
2012)
023 | (Kruchten, 2013) AT AT AT AT AT 5 ACT
024 | (Janssen & Estevez, 2013) AT AT | NAT | NAT | AT 3 ACT
025 | (Levy, 2011) AT AT AT AT AT 5 ACT
026 | (Almeida Neto; Perrelli & AT AT AT AT AT 5 ACT
Magalhaes , 2014).
027 | (Teoh & Chen, 2012) AT AT AT AT AT 5 ACT
028 | (Cai & Jun, 2015) NAP | NAP'| NAP | NAP | NAP 0 REJ
029 | (De Vries & NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
Hoppenbrouwers, 2013)
030 | (Shergold, 2017) AT AT AT | NAT | NAT 3 ACT
031 | (Guetat & Dakhli, 2016) NAT | NAT | NAT | NAT | NAT 0 REJ
032 | (Ryu, Park, & Park, 2017) AT AT AT AT AT 5 ACT
033 | (Vlietland &Van Vliet, NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
2016)
034 | (Sablis & Smite, 2016) NAT | NAT | NAT | NAT | NAT 0 REJ
035 | (Bunyakiati & NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
Surachaikulwattana, 2016)
036 | (Luna, Kruchten, Riccio, & AT AT AT AT AT 5 ACT

Moura, 2016)
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ID REFERENCIA CR1 | CR2 | CR3 | CR4 | CR5 | ADERENCIA | RESULTADO

037 | (Luna, Kruchten, & De NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
Moura, 2013)

038 | (Klier, Klier, & Muschter, NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
2016)

039 | (Gandomani, Zulzalil, Abdul | NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ
Ghani, & Sultan, 2013)

040 | (Lappi & Aaltonen, 2017) NAP | NAP | NAP | NAP | NAP 0 REJ

041 | (McGrath & Whitty, 2015) AT AT AT AT AT 5 ACT

042 | (Ajayi, Ahlan, & AT AT AT AT AT 5 ACT

Olanrewaju, 2017)

Fonte: (Autor, 2017)

2.3.2 Analise dos Resultados

Nessa secdo € apresentada uma andlise dos artigos coletados ma etapa anterior. A andlise
permitiu uma avaliacdo quantitativa e qualitativa dos artigos pesquisados, inclusive
apresentando as causas mais comuns de descarte dos artigos e uma sintese dos artigos

selecionados no dltimo estdgio da etapa de “Extracdo e Coleta de Dados”.

2.3.2.1 Andlise Quantitativa

A Tabela 6 apresenta o quantitativo de artigos avaliados em cada estidgio da atividade de

“Coleta e Extracdo de Dados” e o respectivo percentual de artigos aceitos e rejeitados.

Tabela 6: Quantitativo de Artigos por Estagio da Coleta e Extracio de Dados

Coleta e Extracao Artigos Artigos %0 Artigos %
de Dados Avaliados Aceitos Rejeitados
Estagio 01 138 76 55,07 62 44,93
Estagio 02 76 42 55,26 34 44,74
Estagio 03 42 26 61,90 16 38,10

Fonte: (Autor, 2017)

A Tabela 7 apresenta o quantitativo de artigos selecionados no Estagio 3 da atividade
de Coleta e Extragdo de Dados, por ano de publicacdo (lado esquerdo) e por indice de
aderéncia (lado direito). A Tabela 8 apresenta os artigos rejeitados, por ndo alcangarem a

pontuacio minima exigida (Indice de Aderéncia >= 3), bem como os motivos da rejei¢io.



Tabela 7: Quantitativo dos Artigos Selecionados no Estagio 3 da Coleta e Extracio de Dados

Ano de Quantidade Indice de Quantidade
Publicacio de Artigos Aderéncia de Artigos

2011 01 0 00
2012 05 1 00
2013 05 2 00
2014 03 3 06
2015 03 4 04
2016 06 5 16
2017 03

Total 26 Total 26

Fonte: (Autor, 2017)

Tabela 8: Motivos de Rejeiciao de Artigos nos Estagios Coleta e Extracio de Dados

ID dos Artigos Quantidade | Motivo

010,011, 012, 020, 028, 029, 033, 035, 037, 12 Acesso apenas por meio de pagamento.
038, 039, 040

014, 021 02 Nio atende a pontuagdo minima.
031,034 02 Fora do escopo da pesquisa.

TOTAL 16

2.3.2.2 Andlise Qualitativa

Fonte: (Autor, 2017)
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A Andlise Qualitativa dos Resultados possibilita a consolida¢do das principais contribui¢cdes

fornecidas por cada um dos 26 trabalhos selecionados no Estdgio 3 da etapa de “Coleta e

Extragdo de Dados” da Revisdo Sistemadtica, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9: Contribuicdes dos trabalhos aceitos no Estagio 3 da Coleta e Extracio de Dados

ID | Sintese da Contribuicio

001 | Descreve a evolucdo do desenvolvimento de software 4gil no contexto educacional. Apresenta as

principais metodologias de desenvolvimento de software agil como XP, SCRUM, e TDD, bem como

os principais conceitos relacionados a essas metodologias.

002 | Propde um Modelo de Governanca Lean e Gerenciamento Empresarial de TI baseado na Teoria de

estratégia, infraestrutura e ambiente.

Gerenciamento do Trabalho e nos principios e ferramentas do paradigma Lean nas dimensdes de

003 | Descreve trés paradigmas de Gestdo Publica: DEG; PVM; e NPG.

O Digital-Era Governance (DEG) ressalta a transparéncia, o uso das midias sociais e dos centros

de servicos compartilhados como forma de promover a governanga publica.

O Public Value Management (PVM) foca na elaboracdo de estratégias, de inovagdo, e na

Governanca do Desempenho.

O New Public Governance (NPG) tem como caracteristicas a constru¢c@o de redes de colaboragio,

parcerias publico-privadas e novas formas de participacdo dos cidaddos na gestdo publica.
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004

Apresenta o histérico e os conceitos das abordagens Lean Manufacturing e Agile Manufacturing, bem
como efetua uma andlise comparativa entre os paradigmas Agil e o Lean. Esse estudo afirma que tais

abordagens podem ser complementares.

005

Descreve um Modelo Governanga para Construgio de Politicas Piiblicas Ageis em Agéncias do
Governo. Esse modelo usa conceitos do paradigma Agil, como Sprint ¢ MVP (Minimal Viable

Product). Aborda também a teoria de Governo Digital.

006

Apresenta a Teoria de Governanca de Projetos de Software e demonstra uma forte correlacdo entre o
sucesso no desenvolvimento de projetos de software com a existéncia de um eficaz sistema de

governanga.

007

Afirma que existe uma grande lacuna entre os requisitos do negdcio e a capacidade tecnoldgica de TI, o
que dificulta a comunicacio e entendimento das necessidades entre a Area de Negécio e a TI.

Apresenta como proposta a implementagdo de Método Multi-Camada de Governanca de Servigos
Industriais buscando atender as necessidades de servi¢os de TIC (SOA e BPMN) combinados com os
conceitos de Six-Sigma e Lean. O Modelo contém uma camada de governanca responsdvel pelo
rastreamento das mudangas nos requisitos de negdcio e alinhamento com a TI, visando mitigar os

ruidos de comunicag¢do entre as areas de negécio e de T1L.

008

Apresenta um framework de governanca de desenvolvimento do produto o qual incorpora préaticas
dgeis ao processo. Efetua uma andlise comparativa entre os ativos de governanca tradicional e os de

governanga 4gil apontando os pontos de convergéncia e divergéncia entre as abordagens.

009

Apresenta uma série de intervengdes, por meio de um quadro de governanca, para mitigar problemas de

colaboracdo em redes de equipes SCRUM.

013

Descreve as principais diferencas e semelhancas entre as abordagens Lean e Agil. O estudo contém
uma orientagio para os gerentes de projetos quanto i escolha da abordagem (Lean ou Agil) mais

adequada a depender do problema tratado, da dinamica de mudancas e do contexto organizacional.

015

Descreve a complexidade das atuais interacdes colaborativas e transfronteiricas entre atores

governamentais e ndo governamentais, por meio do uso da Andlise de Redes Sociais (SNA).

016

Descreve a adaptacdo e combinagdo de elementos de métodos de desenvolvimento de software
tradicionais e 4gil de forma a contemplar as restricdes organizacionais, os requisitos de governanga e a

distribuicdo geografica das equipes de desenvolvimento de software.

017

Apresenta o Modelo denominado Scrum-Security que adiciona a ideia de seguranga ao processo

SCRUM tradicional.

018

Propde um Modelo de Maturidade para Governanca Agil em TIC, denominado MAnGve Maturity
Model (M3), composto por cinco niveis de maturidade variando do nivel 1 (Inicial) até o nivel 5
(Maduro). O M3 é composto por trés componentes basicos: Um método de avaliagdo (MA), um
Modelo de referéncia (MR) e uma base de experiéncias (BE). O M3 foi avaliado por um conjunto de
especialistas na drea de governanga que identificaram como necessidades de melhorias do modelo
proposto: ajustes na estrutura do modelo; na organizacdo dos processos (nomenclatura, sigla e
propdsito) e no quantitativo de niveis do modelo. Essas sugestdes de melhorias t€ém por objetivo
aprimorar ao modelo adicionando maior clareza, organiza¢do e aumentar as chances de aceitacdo no

mercado.
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019

Descreve o conceito de Lean Governance e traz a tona um Sistema de Governanca Lean baseado no
intenso uso de ferramentas sociais e com trés mecanismos distintos de Governanca: Governanca
Formal; Governancga Social e Governanca de IT/IR (Inter-Organizational Relationships).

Esse sistema propde mudar a orientacdo de valor dos projetos de construcdo antes focado na

minimizacdo dos custos de transag@o para a maximizac¢ao do valor para o cliente.

022

Descreve como as equipes dgeis podem se reunir, armazenar, compartilhar e usar conhecimentos em

desenvolvimento de software.

023

Propde um modelo contextual de Governanca Agil denominado Octplus. Nesse modelo sdo
apresentados os fatores que influenciam a adocdo das priticas dgeis em empresas que desejam
implantar um modelo 4gil de desenvolvimento de software. Os fatores sdo segmentados em fatores em
nivel organizacional e em nivel dos projetos. Os fatores em nivel organizacional compreendem o
dominio de negécio, o nimero de instancias; a maturidades da organizacdo, o nivel de inovagdo e
cultura organizacional e impactam diretamente no desempenho dos projetos. Em contrapartida, os
fatores em nivel de projetos envolvem o tamanho do time de projeto, a estabilidade da arquitetura, o
modelo de negdcio, a distribui¢do do time, a taxa de mudangas, a idade do sistema legado, criticidade

do sistema e a governanca.

024

Apresenta o Conceito de Lean Government (1- Government) como sendo uma nova abordagem que tem
o propdsito de substituir as tradicionais abordagens de governo, tais como: e-Government (governo
eletronico) e t-Government (Governo transformacional).

O 1-Government se propde a reduzir a burocracia do setor puiblico pela simplificagdo da estrutura
organizacional, dos processos e pela inovagdo. Essa abordagem estimula o uso de plataformas de

comunicagdo entre as organizacdes publicas, com os cidaddos e com o negécio.

025

Propde um sistema de inovacéo no setor publico focado na melhor compreensao de como investir em:
inovagdo; na aprendizagem das melhores praticas do setor privado; no apoio ao desenvolvimento de
ecossistemas capazes de impulsionar a inovag@o; na promocao de novos tipos de relacionamentos com

parceiros do setor privado.

026

Propde um Modelo de Maturidade para Governanga Agil em TIC, denominado MAnGve Maturity
Model (M3) construido a partir de um amplo estudo bibliografico envolvendo as dreas de Governanca

em TIC, agilidade e maturidade.

027

Apresenta o Modelo de Processo de Governanga para a Agilidade que contem trés estdgios:
Governanca da Monarquia Empresarial; Governanca Relacional e de Sistemas; Governanca de
Recursos. A Governanga da Monarquia Empresarial envolve a defini¢do de uma estrutura de decisdo,
na revisdo da missdo e visdo institucionais e na gestdo dos riscos organizacionais. A Governanca
Relacional e de Sistemas envolve a reestruturacdo da monarquia de TI, aproximando o fornecedor ao
grupo de executivos de TI, mas também delegando mais poderes de decisdo a TI. Como resultado, a
agilidade é alcancada quando a governanca relacional e de sistema permite aos executivos de TI e
hospitalar colaborarem e se comunicar efetivamente. Governanca de Recursos compreende a

exploracdo e mixagem de recursos para apoio a implementacao de projeto em paralelo e a competéncia

de talento.
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030 | Afirma que a administracdo publica precisa se reinventar e os servigos publicos precisam ser
reimaginados. Apresenta como proposta investir em Modelos de Governanca adaptativos, flexiveis e
responsivos. Isto possibilita que os servicos publicos possam contribuir com programas sociais, com a

colaboracdo intersetorial e em aumentar a participagdo e compromisso com os cidadaos.

032 | Propde um modelo de processo de governanga de TI 4gil realizdvel através do uso estratégico de
diferentes modelos de governanca de TI. Esse modelo visa promover uma maior utilizagdo das

capacidades organizacionais de hospitais que enfrentam ambientes em constantes mudancas.

036 | Propde uma referéncia comportamental para equipes técnicas e empresariais, alinhando meta-principios

e valores de governancga agil emergentes.

041 | Apresenta um método para minimizar os conflitos decorrentes de entendimentos distintos por

diferentes stakeholders para termos comuns da 4rea de governanca.

042 | Propde um modelo denominado ITG Effectiveness que atua na avaliagdo das capacidades de processos,

relacional e estrutural das organizacdes. A avaliacdo dessas capacidades implica na derivagdo de acdes

e valores que contribuem para uma governanga de TI mais eficaz.

Fonte: (Autor, 2017)

A Tabela 10 apresenta as temadticas abordadas pelos trabalhos (identificados pelo ID)

aceitos no Estdgio 3 da etapa de Coleta e Extracdao de Dados.

Tabela 10: Tematicas Abordadas pelos trabalhos aceitos no Estagio 3 da Coleta e Extracio de Dados

Trabalhos (ID) Tematica Abordada

001; 004 Evolucdo das metodologias dgeis.

002; 019 Conceitos, valores, principios, ferramentas e contexto de uso de Governanca Lean.
003; 024; 025; 030 Aplicacdo de Governanga Lean na administragdo publica, com énfase no uso de

midias sociais, redes colaborativas e centro de compartilhamento de servigos como

forma de aproximacdo, transparéncia e presta¢do de contas a sociedade.

005; 008; 009; 013; | Modelos de Governanga Agil para a area de TIC.
018; 022; 023; 026;
027; 032; 036; 042

006; 016; 017 Processos relacionados a Governanga, como a Gestao de Projetos.
007 Governanca de Servigos.
015; 041 Governanca Corporativa, governo eletronico, e redes sociais no governo.

Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 4 apresenta em formato de Mapa Mental o agrupamento, por categorias
temaéticas, dos artigos aceitos no Estdgio 3 da etapa de “Coleta e Extracdo de Dados”. O Mapa
Mental € uma ferramenta para organizar ideias por meio de palavras-chave, cores e imagens
em uma estrutura que se irradia a partir de um centro (Cardoso, Yamaguchi, & Vieira, 2016).

O Mapa Mental apresenta graficamente os temas abordados pelos trabalhos correlatos.
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Figura 4: Mapa Mental sobre os Temas dos Trabalhos Correlatos
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Fonte: (Autor, 2017)

A avaliagdo qualitativa permitiu estabelecer o perfil dos trabalhos correlatos publicados
no periodo entre 2011 e 2017 relacionados a Governanga Corporativa e de TIC. Percebeu-se
que os trabalhos que envolvem a aplicacdo ou adaptacdo das metodologias dgeis o fazem
apenas no ambito da drea de TIC. Nenhum dos trabalhos avaliados apresenta uma proposta de
integracio dos conceitos e boas priticas dos paradigmas Agil e Lean de modo a serem
aplicados a Governanga Corporativa, muito menos especificamente ao setor publico. Diante
desta lacuna, este trabalho propde uma abordagem enxuta para dar suporte a Governanca
Corporativa do setor publico, baseada nos principios e boas priticas dos paradigmas Agil e
Lean, tendo em vista que sdao aplicados com sucesso no desenvolvimento de software e na

Governanga de TIC.
2.4 Comparacao entre os Trabalhos Correlatos e a Abordagem Proposta

A abordagem proposta, denominada LeanGov.BR, consiste em um método enxuto para
suporte a governanga no setor publico brasileiro, baseado em alguns dos principios, praticas e
valores dos paradigmas Agil e Lean.

Visando posicionar a abordagem proposta em relagdo aos trabalhos correlatos

analisados no Estdgio 3 da etapa de “Coleta e Extracdo de Dados”, foram definidos 21 fatores
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de comparacdo (A a U), conforme descrito na Tabela 11. Os fatores de comparacao referem-
se a: aplicacio dos paradigmas Agil e Lean no desenvolvimento de software (A e C),
governanca de TI (B e D), governanca corporativa (E e F) e gestdo publica (T e U); processos
de governanga (G, H, I, J, K e L); abordagem tedrica (M) ou prética (N); setor-alvo (O, P e
Q); e suporte tecnoldgico (R e S).

Tabela 11: Fatores de Comparacao

ID | Fator de Comparaciao Descricao

A Agilidade no desenvolvimento de software | Aplicacdo de principios, valores e praticas do paradigma
Agil no desenvolvimento de software.

B Agilidade na governanga de TI Aplicacdo de principios, valores e priticas do paradigma
Agil na governanca de TI.

C Lean no desenvolvimento de software Aplicacdo de principios, valores e priticas do paradigma
Lean no desenvolvimento de software.

D Lean na governanca de TI Aplicacdo de principios, valores e praticas do paradigma
Lean na governanca de TIL.

E Agilidade na governanga corporativa Aplicacdo de principios, valores e praticas do paradigma
Agil na governanga corporativa.

F Lean na governancga corporativa Aplicacdo de principios, valores e praticas do paradigma
Agil na governanga corporativa.

G Colaboracio intraorganizacional Suporte a colaboragdo interna da organizagdo.

H Compartilhamento de conhecimento Suporte  ao  compartilhamento do  conhecimento
organizacional.

I Gestdo de riscos Suporte a gestdo de riscos.

J Accountability Suporte a prestagio de contas e definicio de
responsabilidades.

K Gestdo a Vista Suporte a gestdo a vista.

L Gestao de Projetos Suporte a gestio de projetos.

M | Modelo Conceitual Especifica “o que fazer”.

N Método Especifica “como fazer”.

0 Setor Privado Apropriado para o setor privado.

P Setor Piblico Apropriado para o setor publico.

Q Setores Publico e Privado Apropriado para ambos os setores (publico e privado).

R Suporte por Ferramenta de Software Uso de ferramenta de software para dar suporte a
abordagem.

S Tecnologias na Gestdo Publica Uso de tecnologias digitais para dar suporte a gestdo
publica.

T Agilidade na Gestdo Piblica Uso de principios, valores e préticas do paradigma Agil
para dar suporte a gestdo publica.

U Lean na Gestdo Publica Uso de principios, valores e priticas do paradigma Lean
para dar suporte a gestdo publica.

Fonte: (Autor, 2017)

A Tabela 12 apresenta um quadro comparativo entre os 26 trabalhos correlatos (ID)
analisados e o LeanGov.BR (LG). As linhas representam os fatores de comparacdo (A a U) e
as colunas os trabalhos analisados, incluindo a abordagem proposta. A tltima linha apresenta
a quantidade de fatores atendidos por cada trabalho. A Anélise da Tabela 12 permite perceber
que o LeanGov.BR poderia contribuir para o alcance de 14 dos 21 fatores de comparagdo

definidos, em contrapartida a maior parte dos estudos avaliados atendem entre 02 e 06 fatores.




Tabela 12: Comparacio entre os Trabalhos Correlatos e a Abordagem Proposta
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01 [02 [03 [04 [05 [06 [07 [08 [09 [13 [15 [16 [17 [18 [19 [22 [23 [24 [25 [26 [27 [30 [32 [36 [41 [42 [LG
A | X X X X | X |X X | X X X
B X | X X X | X X X
C X X
D X X X
E X X
F X X X X X
G X X X X |X X
H X X X
I X
J X X
K X X
L X X X X | X |[X X | X X X
M X X X X X | X X | X [xX [x [X X | X [x [X
N X X | X |X X X
0 X | X |X X | X |[xX [x [X X | X |[x [x [X X X | X [X
P X X X | X X X | X
Q | X X X
R X
S X X X X | X X X
T X X
U X X
02 |05 [04 [04 [05 [05 [06 |04 [04 [05 [03 [04 [04 [03 [05 [03 [03 [05 [04 [03 [03 |02 [04 [04 [02 [03 |14

Fonte: (Autor, 2017)
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2.5 Consideracoes Finais

O processo de revisao sistematica foi estruturado basicamente nas etapas de planejamento e
execu¢do. A etapa de planejamento envolveu a elaboracdo do protocolo de revisao
sistemdtica, o qual serviu para definicdo dos seguintes aspectos: questdo de pesquisa;
estratégia de busca; critério de inclusdo e exclusdo; e avaliagcdo da qualidade. A etapa de
execugdo, orientada pelo protocolo produzido anteriormente, foi divido nos seguintes passos:
coleta e extracdo de dados, que envolveu pesquisa nas bases de dados cientificas, filtro dos
trabalhos e andlise daqueles considerados correlatos através de critérios bem definidos; e
avaliacdo quantitativa e qualitativa dos resultados obtidos. Dentre as restricdes do protocolo
de revisdo sistemdtica estdo: apenas a autora e o orientador atuaram nas atividades de sele¢ao,
avaliacdo e pontuacdo dos artigos cientificos; e o fator de impacto das publicacdes cientificas
nao foi considerado. A partir do processo de revisdo sistemadtica foi possivel identificar

algumas das lacunas (Tabela 13) que constituem desafios a serem enfrentados.

Tabela 13: Problemas de Pesquisa encontrados na Revisao Sistematica

Problema Fonte

Dificuldade das organiza¢des em implementar os sistemas de TIC de maneira 4gil. | (Teoh & Chen, 2012)

Dificuldade de balanceamento entre as necessidades da drea de negécio e a | (Lietal., 2012)
capacidade tecnoldgica de TI. Esses entraves constituem grandes barreiras que

interferem na comunicagdo entre a Area de Negdcio e de a TI

Dificuldade das equipes 4geis distribuidas em compartilhar conhecimentos devido | (Levy, 2011)
as barreiras espaciais, temporais e culturais, que afetam negativamente a interacdo

face a face, comunicagdo e colaboragdo entre os membros das equipes.

Dificuldade da administra¢do ptiblica em acompanhar as tendéncias tecnologias e | (Janssen & Estevez,
sociais. Necessidade de prover servicos mais eficientes a sociedade, operar em um | 2013)
ambiente conectado, envolver os interessados e resolver problemas societdrios,

utilizando novos métodos, ferramentas, praticas e modelos governamentais.

Auséncia de um modelo de avaliagdo da maturidade em Governanga Agil (Almeida Neto et al,

2015)

Auséncia de mecanismos digitais que permitam reduzir a desconfianca nas | (Shergold, 2017)
instituicdes democrdticas e as ameacas crescentes aos valores de protecdo

individual ao exercicio arbitrario do poder autoritrio.

Caréncia de trabalhos cientificos que permita tracar o perfil das metodologias dgeis | (Melo et al., 2013)

no mundo, comparando-as com o cendrio brasileiro.

Fonte: (Autor, 2017)
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica deste trabalho. Fundamentagdo é “acdo ou
efeito de fundamentar-se, ou aquilo que serve de fundamento ou de justificativa (por exemplo,
para afirmar algo)”. Teorica, por sua vez, é o “conjunto de principios fundamentais de uma

ciéncia” (Ferreira, 2001).
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3.1 Visao Geral

Governanga Corporativa no setor puiblico compreende o sistema que determina o equilibrio de
poder entre os cidaddos, representantes eleitos (governantes), alta administracdo, gestores e
colaboradores com vistas a permitir que o bem comum prevaleca sobre os interesses de
pessoas ou grupos (Matias-Pereira, 2010 apud TCU, 2014).

A Governanga Corporativa consiste em um sistema capaz de congregar diferentes
atores e criar arranjos societdrios e institucionais inovadores. Os beneficios da Governanca
Corporativa quando transportados ao setor puiblico possibilita maior transparéncia sobre o uso
e administrac@o da coisa publica (Lisot, 2012). Para que um governo possa ser mais eficiente
e agil é necessdrio avaliar novas teorias e praticas que possam contribuir para a redu¢ao dos
desperdicios, para aumento da transparéncia e, consequentemente, proporcionar maior
satisfacdo das partes interessadas.

Segundo Janssen e Estevez (2013), o Governo Lean (enxuto) exige uma mudanga na
forma como o setor publico trabalha para garantir que “mais possa ser feito com menos”. A
abordagem Lean foca na reducdo do desperdicio e na otimizacao dos processos de trabalho. Ja
a abordagem Agil exige uma mudanca comportamental, na forma como 2s equipes
compartilham o ambiente de trabalho, como se relacionam entre si e com o cliente, depende
de equipes auto-organizadas e de lideres envolvidos na elaboracdo de préticas que apoiem a
adoc¢ao de métodos dgeis na organizacao (Rotta, Silva, Trierweiller, & Ferenhof, 2015).

O problema de pesquisa tratado neste trabalho consiste em como aplicar os principios,
valores e boas praticas dos paradigmas Agil ¢ Lean a2 Governanga Corporativa no setor
publico, objetivando contribuir mais especificamente com a melhoria do monitoramento do
progresso dos objetivos estratégicos de uma organizacdo publica. Para tratar esse problema de
pesquisa, foram utilizados como referenciais tedricos: conceitos, praticas, principios e
processos da Governanga Corporativa, da Governanca de TIC e da Governanca Lean;
fundamentos da Governanca Publica; conceitos, valores, ferramentas e boas praticas dos
paradigmas Agil e Lean, aplicados com sucesso no desenvolvimento de software;
fundamentos e processos da Gestdo de Projetos, tais como, gestdo de riscos e de restri¢des
(escopo, prazo, recursos, etc.).

Além desta secdo introdutdria, este capitulo estd estruturado em mais sete segcdes. A
Secdo 3.2 apresenta a conceituacio e uma comparacdo entre os paradigmas Lean e Agil. A

Secdo 3.3 apresenta a fundamentacdo de gestdo de projetos nas perspectivas dgil e tradicional.
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A Secdo 3.4 descreve as principais caracteristicas de abordagens de Governanga Corporativa e
desdobramentos como Governanga de TI. A Secdo 3.5 apresenta os conceitos e o referencial
tedrico para governanca publica. A Secdo 3.6 apresenta algumas ferramentas de software de
suporte a governanga. A Secdo 3.7 descreve o arcabouco conceitual para desenvolvimento da

abordagem proposta. Finalmente, a Sec¢do 3.8 apresenta as consideracgdes finais do capitulo.
3.2 Lean versus Agil

Nessa secao sdo apresentados os conceitos, principios, boas préticas e valores dos paradigmas

Agil e Lean, bem como as semelhancas e diferencas entre tais abordagens.

3.2.1 Paradigma Agil

O Movimento Agil surgiu por volta do ano 2000, tem fortes raizes na histéria da engenharia
de software e constitui uma resposta da inddstria norte-americana a abordagem japonesa Lean
(Putnik & Putnik, 2012). O resultado desse movimento deu origem ao Manifesto Agil (2001)
para desenvolvimento de software, cujos valores sdo:

¢ Individuos e intera¢cdes mais que processos e ferramentas;

e Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente;

e (Colaboragao com o cliente mais que negociagao de contratos;

e Responder a mudangas mais que seguir um plano.

Os Principios Ageis (Manifesto Agil , 2001) versam sobre:

Satisfazer o cliente através da entrega de valor;

Prover vantagem competitiva para os clientes;
® Entregar valor em escala reduzida de tempo;

* Montar equipe interdisciplinar e holistica para o projeto;

Construir projetos em torno de individuos motivados;

Transmitir informagdes através de conversa face a face;
e Medir o progresso do projeto através da entrega de valor;
e Desenvolver o projeto de maneira sustentdvel;

® Desenvolver solucdes enfatizando a exceléncia técnica e o bom design;

Simplificar o trabalho;

e Desenvolver equipes autogerenciadas;

Melhorar continuamente o desempenho da equipe.
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As Priticas Ageis focam na acdio e na entrega rdpida e de qualidade do produto ou
servigo provido por uma organiza¢do. A Tabela 14 apresenta algumas das principais Préticas
Ageis de Processos e Organizacionais encontradas na literatura (Faria, 2013). As priticas de
processos atuam na inclusdo de controles que contribuem para melhoria do funcionamento
dos processos, para reducdo dos desperdicios e para o acompanhamento sistematico do
progresso. As préticas organizacionais focam na transparéncia, na gestdo do conhecimento

organizacional, na formacao das equipes e na identificacdo das causas dos problemas.

Tabela 14: Praticas Ageis de Processos e Praticas Ageis Organizacionais

Praticas Ageis de Processos Praticas Ageis Organizacionais
e [teragcdes de tamanho fixo (Timeboxing); e  Mapa de Cadeia de Valor;
* Planejamento de Iteragdes; e Analise de Causa Raiz;
®  (Quadro de Tarefas; e Retrospectivas;
e Limite do Trabalho em Progresso; ¢ Times Pequenos;
e  Reunido Didria. e  Times Multifuncionais;

e Equipes Auto-organizadas;

e Ambiente de Trabalho Compartilhado;
e Ritmo Sustentavel;

e  Movimentacio de Pessoas;

e Comunidade de Prética.

Fonte: (Faria, 2013)

As Priticas Ageis incorporam mecanismos de controle ao processo, funcionando como
um meio de minimizar as falhas e contribuem para manter a qualidade das entregas. O
feedback fornecido pelos clientes, no momento das entregas parciais, constituem uma grande
oportunidade de melhoria do produto ou servico, reduzindo assim os riscos do projeto. A
comunicacdo eficiente e o feedback continuo sdo essenciais para a agilidade, especialmente
quando se usa a conversagado face a face (Larman, 2003).

O Paradigma Agil modificou a maneira de gerir projetos e a forma de trabalhar das
pessoas. O movimento 4gil, iniciado na comunidade de desenvolvimento de software, foi
conectado a outros movimentos relacionados nas dreas da inddstria de manufatura, constru¢cdo
e aeroespacial e, posteriormente, foi ampliado para dar origem a Gestio Agil de Projetos
(Highsmith, 2004 apud Dias, 2017). A Gestio Agil de Projetos serd apresentada em detalhes
na Sec¢do 3.3.
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3.2.2 O Paradigma Lean

O termo Lean remete ao Sistema Toyota de Produgdo (Shingo, 2007) que consiste numa
filosofia de administracdo da manufatura surgida no Japao em meados da década de 1960. Em
meados dos anos 1990 os principios Lean sairam do chdo de fabrica e comecaram a ser
utilizados na gestdo de diferentes dreas das organizagdes, tornando-se uma ferramenta efetiva
para os gerentes de projeto otimizarem os ciclos das atividades, controlar melhor os recursos,
reduzir os desperdicios e aumentar a eficiéncia (Pedrao, 2014).

Os conceitos do paradigma Lean, também denominado filosofia Lean, sdo
independentes da tecnologia e buscam prover vantagens competitivas, por meio da otimizacao
dos processos produtivos e do estimulo as pessoas para melhorar os proprios processos de
trabalho (Pedrdo, 2014). Na visdo Lean, cada trabalhador pode ser comparado a um inspetor
da qualidade, ou seja, ha uma distribuicdo de responsabilidade e de controle entre todos os
membros da equipe.

Entre os principais valores do paradigma Lean estd “fazer mais com menos” (Womack
& Jones, 2003). Para tanto, sdo necessarios dois componentes principais: Comportamento
Lean e Pensamento Lean. O primeiro refere-se a capacidade da equipe em incorporar e aplicar
o Sistema Lean para a geracdo de resultados organizacionais. O segundo corresponde a
estratégia de negdcio para aumentar a satisfacdo dos clientes por meio do uso eficiente dos
recursos, valores e principios basicos que definem o pensamento enxuto.

Os principios que definem o pensamento Lean e que norteiam o fluxo de geragcdo de
valor sdo: Identificar o valor para o cliente, ou seja, identificar em que o cliente estd realmente
disposto a investir; Mapear o fluxo de valor, para definir um processo enxuto focado na
geracdo do valor para o cliente; Criar o fluxo de valor, de maneira automatizada ou nao;
Produc¢do puxada pela necessidade dos clientes, na qual os pedidos dos clientes orientam o
processo produtivo e o estoque € praticamente inexistente; e Buscar a perfeicdo, visando
inserir controles que melhorem a qualidade do fluxo de producdo. Esses principios agem
diretamente na identificacdo de valor para o cliente e na defini¢cdo de um processo otimizado
para rapida entrega de valor para o cliente.

As Ferramentas Lean s@o utilizadas para introduzir controles e elevar a qualidade do
fluxo de geracdo de valor, além de estabelecer prioridades e controles visuais. A Tabela 15

apresenta algumas das ferramentas mais conhecidas do paradigma Lean.
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Tabela 15: Ferramentas do Paradigma Lean

Ferramenta

Descricao

Just-in-time (JIT)

Producdo exatamente na quantidade necessdria para suprir a demanda.

Autonomation (Jidoka)

Controle de qualidade dos processos automatizados que permite ao operador
parar a qualquer momento o processo produtivo.

Takt Time

Alinhamento da produc¢do & demanda do mercado.

The Real Place (Gemba)

Remocdo de Impedimentos

Level Scheduling (Heijunka)

Programagdo nivelada, sequenciamento dos pedidos dos clientes e a
montagem de um esquema de produgdo em pequenos lotes, visando dar
maior previsibilidade a produgao.

Policy Deployment (Hoshin
Kanri)

Desdobramento da estratégia.

Value Stream Mapping

Mapeamento e construcdo o fluxo para geracio de valor para o cliente.

Continuous Improvement
(Kaizen)

Melhoria continua do processo de producdo de valor

58

Processo de qualidade total baseada em cinco fatores fundamentais: Seiri
(utilizacdo eficiente dos recursos e do espago); Seiton (organiza¢do); Seiso
(limpeza); Siketsu (padronizagdo e saude); e Shitisuke (disciplina).

Pull System (Kanban)

Controle visual do processo

Fonte: (Autor, 2017)

3.2.3 Comparacdo entre os Paradigmas Lean e Agil

A Tabela 16 apresenta uma analise comparativa entre os paradigmas Agil e Lean na qual sio
descritos alguns dos principais pontos de convergéncia e divergéncia entre essas abordagens.
Putnik e Putnik (2012) afirmam que estas abordagens sdo complementares e que o paradigma
Agil constitui um instrumento de suporte ao paradigma Lean.

As metodologias ageis, tais como, SCRUM (Schwaber, 1995), XP (Beck, 1999),
Crystal (Cockburn, 2000), entre outras, usam diversos principios do paradigma Lean ao longo
das fases de gestdo do projeto: planejamento, execugao e entrega.

Na fase de planejamento ocorre a especificacdo do valor a ser entregue aos clientes. A
demanda é puxada pelos clientes, pois os requisitos sdo priorizados por eles mesmos. Ocorre
o empoderamento da equipe, pois estes tém a liberdade de selecionar os itens da lista de
demandas que serdo trabalhados na préxima iteracdo, sem intervengdo externa. Além disso, a

propria equipe define qual a melhor forma para solucionar possiveis problemas.
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Na fase de execugdo, continuamente sdo identificados e tratados os impedimentos,
bloqueios e desperdicios que impossibilitam ou dificultam a realiza¢do do trabalho planejado.
A fase de execugdo é auxiliada por ferramentas e técnicas como Gestdo Visual, Quadro
Kanban, e organizagao da equipe baseada na proximidade e multidisciplinaridade. Na fase de
entrega, hd preocupagdo com a melhoria continua do processo, por meio de eventos como
reunides de retrospectiva na qual sdo compartilhadas as licdes aprendidas, boas praticas, o que

deu certo e o que pode ser melhorado no prosseguimento do projeto.

Tabela 16: Comparativo entre os paradigmas Lean e Agil.

Convergéncia Divergéncia

e Foco em pessoas, ambos prezam pela | ® O Lean tem uma abrangéncia maior, pois envolve a

confianca no time e pela autonomia para organizagdo inteira. O Lean promove mudangas em

alcancarem melhores resultados. aspectos culturais e de mentalidade visando melhoria
e Qualidade e melhoria continua. dos processos organizacionais. O Agil foca na gestdo
° Entrega réplda de valor para os clientes. de atividades para um projeto especifico.

e FEliminacdo de desperdicio ao evitar | ® No Lean o desempenho e progresso sao medidos

trabalho desnecessdrio. pelo valor entregue, ndo pela quantidade de trabalho
e Priticas e ferramentas similares para realizada. No Agil, além do valor entregue também é
introducdo de melhorias no processo. valorizada a quantidade de entregas.

Fonte: (Autor, 2017)
3.3 Programas e Projetos

Nessa secdo sdo definidos os conceitos de programa e projeto. Além disso, sdo apresentadas
as caracteristicas das metodologias de gestdo de projetos tradicional e 4gil, bem como uma
andlise comparativa entre essas abordagens.

O PMBOK (PMI, 2013) define programa como um grupo de projetos relacionados
gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios estratégicos e controle que
ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Um programa
compreende um conjunto de projetos coordenados entre si de forma articulada e dindmica e
que visam objetivos comuns. Projeto é um esfor¢o tempordrio que é empreendido com o
intuito de se criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, tendo inicio e fim definidos,
caracterizando assim a sua natureza tempordria. Esta definicdo pode ser aplicada a qualquer
tipo de projeto executados nos niveis operacional, titico ou estratégico (Brodbeck & Hoppen,

2003).
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Os projetos de nivel operacional geralmente se restringem a um setor da organizacao,
com foco no curto prazo. Os projetos de nivel titico referem-se a uma drea finalistica,
envolvem mais de um setor da organiza¢do, com foco no médio prazo. Os projetos de nivel
estratégico, ou simplesmente projetos estratégicos, envolvem a articulagdo de varios setores e
impactam em toda a organiza¢do, com foco no longo prazo.

No contexto deste trabalho, apenas os projetos estratégicos sdo objeto de estudo, pois
se apresentam como componentes criticos para a governanga de uma organizagdo. Projeto
Estratégico pode ser entendido como um projeto que foi priorizado pela alta administracio e

que estd alinhado a missdo, visdo e com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. Tais

projetos contribuem diretamente para o alcance das metas da organizagdo (TJ-RN, 2018).

3.3.1 Gestdo Tradicional de Projetos

A Gestao de Projetos corresponde ao conjunto de atividades, ferramentas e processos
empregados na conducdo dos projetos. As metodologias tradicionais de gestdo de projetos,
tais como, PMBOK (PMI, 2013) e PRINCE2 (OGC, 2009) sao abordagens preditivas e
focam num planejamento antecipado do escopo completo do projeto.

O PMBOK, mantido pelo Project Management Institute (PMI), consiste em um
framework que visa agregar as melhores praticas em gestdo de projetos. O PMBOK ¢
estruturado em dreas de conhecimento e grupos de processos. As dreas de conhecimento sao
estruturadas em termos de processos, praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Os
grupos de processos correspondem a forma de organizacdo dos processos.

As areas de conhecimento do PMBOK sdo: Integracdo, envolve a integracao de
elementos do gerenciamento de projetos que sdao identificados, definidos, combinados,
unificados e coordenados dentro dos grupos de processos; Escopo, envolve a verificacao de
que o projeto inclui todo e apenas o trabalho necessdrio para que o projeto seja concluido com
sucesso; Custo, envolve o planejamento, estimativa, or¢camentacdo e controle de custos;
Qualidade, garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi idealizado;
Recursos Humanos, organizacdo e gestdo da equipe do projeto; Comunicagdo, compreende a
geracgdo, coleta, disseminacao, armazenamento e destina¢do final das informagdes do projeto;
Risco, envolve a gestdo de riscos do projeto; Aquisicdo, trata da compra ou aquisi¢do de
produtos, servicos e resultados, além da gestdo de contratos; e Partes interessadas,

compreende a todas as pessoas ou organizagdes que podem ser afetadas pelo projeto.
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Os grupos de processos do PMBOK sdo: Iniciagdo, para formalizar o inicio de um
novo projeto ou uma fase; Planejamento, para defini¢do do escopo do projeto; Execucgdo, para
realizagcdo do trabalho previsto; Monitoramento e Controle, para acompanhamento e revisao
do desempenho e progresso do projeto; e Encerramento, para formalmente encerrar o projeto
ou uma fase.

O PMBOK prescreve ainda diversas técnicas e ferramentas para auxiliar a gestdo dos
projetos, tais como, Delphi, Opiniao Especializada, Decomposi¢dao, Reunides de controle de
mudancas, Habilidades interpessoais e de gerenciamento, Métodos de previsdo, Andlise de
variacdo, Brainstorming, Gerenciamento do valor agregado e etc.

Segundo Vargas (2016), o PMBOK ¢é uma abordagem burocritica de gestdo de
projetos, orientada por processos bem definidos que devem ser executados como forma de
garantir uma boa qualidade do produto ou servigo prestado, sendo o gerente de projetos o
grande responsdvel pela conducdo de todo o ciclo de vida do projeto, o que impacta
diretamente no alcance dos objetivos.

O PRINCE2 ¢ uma abordagem de gestdo de projetos aberta (open source),
desenvolvido pela Central Computing and Telecomunication Agency — (CCTA, 1957) e
mantido pelo Office of Government Commerce — (OGC, 2001) inicialmente direcionado para
projetos de TI, mas posteriormente ampliado para permitir a gestdo de qualquer tipo de
projeto. O PRINCE2 ¢ estruturado por: temas, que descrevem os aspectos do gerenciamento
de projetos que devem ser tratados de forma continua; e principios, oriundos de li¢des
aprendidas e boas praticas empregadas com sucesso. Os temas e os principios permeiam o0s
processos. Os processos incluem atividades desempenhadas por papéis previamente definidos.

Os processos do PRINCE2 sdo: Directing a Project para avaliacdo da viabilidade do
projeto; Starting up a Project para autoriza¢do do inicio do projeto; Initiating a Project para
defini¢dao do trabalho que precisa ser feito para entrega do produto requerido; Controlling a
Stage no qual o gerente de projeto atribui responsabilidades, monitora e corrige desvios;
Managing a Stage Boundary para provimento de uma visdo geral do desempenho do estagio
atual do projeto e para criacdo de um plano para o proximo estagio; Closing a Project o qual
fornece mecanismos de avaliagdo e aceitagdo dos produtos do projeto; e Managing Product
Delivery para definicao dos requisitos sobre aceitacdo, execu¢do e entrega dos produtos .

Os processos do PRINCE2 sdao compostos por sub-processos, os quais definem as
atividades que serdo executadas ao longo do ciclo de vida do projeto. Esta abordagem nao
prescreve ferramentas nem técnicas a serem aplicadas na gestdo de projetos, mas define

pontos de checagem (check-point) como um meio de avaliar o progresso do projeto.
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Segundo Wideman (2002), o PRINCE2 reconhece quatro niveis paralelos de gestdo:
(1) Gestdo da Empresa ou Programas; (2) Direcao do Projeto, ou seja, o conselho de projeto,
presidido pelo CEO, chamado de Projeto Diretor; (3) Gestao do Projeto, o nivel do gerente do
projeto; e (4) Gestao da Entrega de Produto, a qual se preocupa com o gerenciamento da
tecnologia, em nivel da equipe.

Ambas as abordagens PMBOK e PRINCE2 tratam também sobre a gestdo de
programas. O PRINCE2 enxerga os programas como os responsdveis por desencadear
projetos onde novos produtos e/ou servicos sdo desenvolvidos para implementar estratégias
corporativas, até que a visdo futura se torne realidade e o valor agregado do programa seja
alcancado. J& o PMBOK define programa como um grupo de projetos e atividades
relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtengdo de beneficios e controle que
ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Um programa deve ser

criado para atender pelo menos um objetivo estratégico da organizacao.

3.3.2 Gestio Agil de Projetos

As abordagens dgeis se preocupam em estabelecer papéis, préticas, principios e artefatos que
estimulam a cooperacdo e o compartilhamento de informacdes entre os interessados dos
projetos. Enquanto as abordagens tradicionais focam no estabelecimento de planos, processos,
documentagdo e estrutura hierdrquica adequada para conducio dos projetos, a gestdo agil se
desfaz da postura antecipatéria, fortemente calcada no planejamento prévio de agdes e
atividades e busca o desenvolvimento da visdo de futuro e da capacidade de exploracdo
(Highsmith e Chin, 2004 apud Dias, 2017).

A Gestdo Agil de Projetos pode ser definida como “um conjunto de valores, principios
e praticas que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou servigos de valor em um
ambiente desafiador” (Highsmith e Chin, 2004 apud Dias, 2017). Os valores e os principios
descrevem “o porqué” e as praticas descrevem “o como”. Os valores enderecam tanto a
necessidade de criacdo e entrega de produtos dgeis, adaptaveis e de valor, como a necessidade
de desenvolvimento de equipes de projeto com as mesmas caracteristicas.

Entre as principais abordagens de Gestdo Agil de Projetos estd o SCRUM (Schwaber ,
1995). O SCRUM foi empregado inicialmente para a gestdo de projetos de software, mas
devido a flexibilidade e adaptabilidade da abordagem, gradualmente foi aplicado para gestdo

de projetos em diversas outras areas. A Figura 5 apresenta o workflow do processo SCRUM.



59

O SCRUM ¢ essencialmente um processo iterativo e incremental. O projeto € dividido
em iteragOes curtas, denominadas Sprints, que visam ao final a entrega de um incremento do
produto. A lista priorizada de demandas, denominada Product Backlog, consiste no conjunto
de entregdveis (deliverable) a serem desenvolvidos ao longo das iteracdes. As iteracdes
iniciam com acdes de planejamento no qual o escopo da iteracdo (Sprint Backlog) é discutido
e definido pelo time, bem como as responsabilidades sao estabelecidas.

No decorrer da execugdo da iteracdo, o progresso € monitorado através de encontros
regulares rdpidos nos quais sao compartilhados os avancgos e impedimentos desde o dltimo
encontro e o planejado até o préximo encontro. Ao final das itera¢des, sdo realizadas acdes de
garantia da qualidade, tais como, o valor entregue € avaliado pelos interessados, o processo €
ajustado caso seja necessdrio e as boas praticas e conhecimentos sdo compartilhados para

serem reusados na continuidade do projeto.

Figura 5: Workflow do SCRUM
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Fonte: (Schwaber, 1995)
A execugdo do workflow do SCRUM envolve os seguintes papéis: Product Owner
(P.O.) que define e prioriza o escopo do projeto, aceita ou rejeita o resultado do trabalho, e
avalia o retorno do investimento (ROI); SCRUM Master que representa a geréncia do projeto
remove os impedimentos, garante a aplicacdo dos valores e praticas do processo, promove a

cooperacdo entre todos os envolvidos, media as acdes de planejamento e protege o time de
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interferéncias externas; e o Time que representa a equipe autogerencidvel e multifuncional
responsavel pela defini¢do do escopo da iterac@o e pela execugdo das tarefas previstas.

Dentre os principais artefatos contemplados no SCRUM estio: o Documento de Visao
o qual fornece uma visdo de futuro, uma definicao de onde se quer chegar ou qual direcdo se
seguir; € 0 Product Backlog que consiste de uma lista priorizada das demandas do projeto.

Entre as préticas e ferramentas empregadas pelo SCRUM estao: Quadro Kanban que
consiste num mecanismo visual no qual sdo controladas as tarefas do projeto; Grafico de
Burndown que serve para registrar a soma dos esforcos empregados ao longo do tempo; Daily

Meetings reunides didrias de acompanhamento da Sprint; e a Retrospective Meeting, reunioes

realizadas ao final da Sprint como um instrumento de garantia da qualidade.

3.3.3 Gestdo de Projetos Tradicional versus Agil

A Tabela 17 consolida o comparativo de alguns aspectos entre as abordagens de gestdo de

projetos Tradicional e Agil.

Tabela 17: Comparativo entre as abordagens de Gestao de Projetos Tradicional e Agil.

Gestao de Projetos Tradicional

Gestao de Projetos Agil

Estrutura de Comando-Controle. O Gerente do Projeto
define e controla as restrigdes (escopo, prazo, custo)

do projeto.

Estrutura de Autogerenciamento. A Equipe define o
escopo de cada iteracdio e se compromete a entregar o

planejado.

Planejamento do projeto como um todo. No inicio do
projeto sdo definidos todas as atividades, marcos,
cronogramas, responsiveis e documentos que devem

ser produzidos ao longo do projeto.

Planejamento por iteragdo. O planejamento € realizado

sob demanda para cada iteracao.

O processo de definicio do escopo do projeto €
descrito formalmente, o produto é descrito de forma
clara e mais detalhada possivel e sem ambiguidades.
Sdo utilizadas listas de materiais e descri¢des de
funcionalidades do produto para indicar como é o

produto do projeto.

O processo de definicio do escopo do projeto é
descrito de forma desafiadora, procurando motivar a
equipe. O produto é descrito de forma metaférica,
ambigua e com artefatos visuais. O objetivo ndo é
mostrar o resultado final do projeto, mas direcionar a

equipe para um conjunto possivel de solucdes.

O processo de estimativa de duracdo das atividades é
mais longo prazo, com um planejamento macro mais
detalhado e geralmente observando todo o periodo de

tempo par o projeto.

O processo de estimativa de duragdo das atividades é

mais curto com foco em entregas e resultados rdpidos.

O papel de gerente de projeto é centralizador e visa

monitorar e cobrar os resultados da equipe.

O papel de gerente de projeto é descentralizador e o

principal objetivo é remover os impedimentos para

que o trabalho acontega.
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O acompanhamento e monitoramento do progresso do | O acompanhamento e monitoramento do progresso do
projeto sdo realizados em reunides longas, pois | projeto sdo realizados em reunides curtas, pois

envolve um consideravel periodo de tempo (ex: més). | envolve um pequeno periodo de tempo (ex: dia).

Fonte: (Adaptado de Eder et al., 2015)

3.3.4 Gestdo de Portfolio de Projetos

Segundo o IPMA Brasil, (2012) projeto € uma operagdo, com restricdes de custos e prazos,
caracterizadas por um conjunto definido de entregas com base em normas e requisitos de
qualidade. A Gestdao do Portfélio de Projetos atua no direcionamento e selecdo de projetos
organizacionais que maximizem o beneficio para uma organizagao.

Um portfélio de projetos consiste num conjunto de programas ou projetos agrupados
para facilitar a gestao eficaz dos projetos estratégicos que fazem parte do portfélio, a fim de
atender aos objetivos de negocios (PMI, 2008). A Gestdo do Portfélio de Projetos precisa ser
baseada em critérios objetivos, os quais precisam ser difundidos na organizacdo. Os critérios
de priorizagdo de projetos baseiam-se em sistemas de pontuacdo e, para cada critério, sao
atribuidos pesos que refletem o nivel de importancia desses para a estratégia organizacional.

Cooper et al. (2001) afirmam que a Gestao de Portf6lio de Projetos estabelece critérios
para priorizagdo e selecao de projetos, de forma a otimizar a alocagdo de recursos e atingir os
resultados esperados. Independente da forma adotada, a Gestao de Portfélio de Projetos tem
por objetivo assegurar que as organizacdes executem apenas 0s projetos certos, ao invés de
fazer certo qualquer projeto (Mueller, 2011).

O conceito de gestao de portfélio de projetos adotado nesse trabalho estd alinhado ao
PMI (2013), o qual estimula o agrupamento dos projetos como forma de facilitar a gestdo e de
contribuir com o alcance dos objetivos estratégicos Uma vez selecionados os projetos certos,
€ necessdrio estabelecer um processo de monitoramento do portfélio de projetos e realizar o
alinhamento de cada projeto com os objetivos estratégicos da institui¢do. Para tanto, entre as
solu¢des mais usuais estd a implantacao de um Escritério de Projetos (Maximiano, 2006).

O Escritério de Projetos tem a atribui¢do de avaliar o portf6lio de projetos e identificar
a capacidade de geracdo de valor de cada projeto para o negécio e efetuar o alinhamento
desses com o0s objetivos definidos no plano estratégico da organizacao (PMI, 2008). O
Escritério de Projetos realiza a manutengdo do repositério de projetos da seguinte forma:
remove aqueles que estdo atrapalhando ou comprometendo a conclusdo de outros projetos
relacionados; identifica as interdependéncias entre projetos; e monitora a produtividade e o

desempenho dos projetos.
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3.4 Governanca

A origem da governanca estd associada a0 momento em que organizacdes deixaram de ser
geridas diretamente por seus proprietarios e passaram a administracdo de terceiros, a quem foi
delegada autoridade e poder para administrar recursos pertencentes aqueles (TCU, 2014).

Governanga Corporativa, ou simplesmente Governanga, ¢ o conjunto de processos,
costumes, politicas, leis e institui¢des que afetam a maneira como uma organizacgao € dirigida,
administrada ou controlada (Abreu, Coelho, Ribeiro, & Kelson, 2011).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2002), Governanga
€ o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo
os relacionamentos entre socios, conselho de administragao, diretoria, 6rgaos de fiscalizagcao e
controle e demais partes interessadas.

Além disso, as boas praticas de governanga convertem principios bdsicos em
recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o
valor econdmico de longo prazo da organizagdo, facilitando seu acesso a recursos e
contribuindo para a qualidade da gestao da organizagdo, sua longevidade e o bem comum.

Entre as organizagdes internacionais que fomentam e divulgam boas praticas de
governanca estdo: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO, 2007); Organisation of Ecomonic Co-operation and Development (OECD, 2002);
European Corporate Governance Institute (ECGI, 1992); e The Committee on the Financial
Aspects of Corporate Governance (ECDI, 1991).

No contexto do setor publico, Governanga refere-se aos mecanismos de avaliagdo,
direcdo e monitoramento e as interagdes entre estruturas, processos e tradi¢des, as quais
determinam como cidadios e outros interessados sdo ouvidos, como as decisOes sdao tomadas
e como o poder e as responsabilidades sdo exercidos (Grahn et al., 2003 apud TCU, 2014). A
Governanga preocupa-se com a capacidade dos sistemas politicos e administrativos de agir
efetiva e decisivamente para resolver problemas publicos (Peters, 2012 apud TCU, 2014).

O International Federation of Accountants (IFAC, 1977) estabeleceu como principios
basicos que norteiam as boas praticas de governanga nas organizacgdes publicas: transparéncia,
integridade e prestacdo de contas. O Australian National Audit Office (ANAO, 2018)
acrescentou mais trés principios para a boa governanca: lideranga, compromisso e integragao.
Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2002) os principios bdsicos
para uma governanca eficiente sdo: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e

responsabilidade corporativa.
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A transparéncia caracteriza a possibilidade de acesso a todas as informacdes das
organizagdes publicas.

A equidade € garantia de condicdes igualitirias para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos. A prestacdo de contas diz respeito a necessidade de os agentes de
governo prestarem contas de sua atuagao de forma voluntéria.

Responsabilidade diz respeito ao zelo pela sustentabilidade das organizagdes,
incorporando consideragdes de ordem social e ambiental na definicio dos negdcios e
operacgoes.

Uma boa Governanca estd fortemente relacionada a uma eficiente Gestdo de Projetos.
Segundo Shenhar e Dvir (2007 apud Ferrer, 2016), projetos representam o meio pelo qual as
organizacdes introduzem as mudangas e inovagdes na busca pela eficiéncia e vantagem
competitiva. Ansoff (1984 apud Ferrer, 2016) complementa afirmando que projetos devem ser
parte integrante da estratégia organizacional. Esta perspectiva estd ainda alinhada com a visdo
classica de Porter (1996 apud Ferrer, 2016) da busca pelo diferencial competitivo.

A Tabela 18 apresenta uma breve comparagdo entre a fun¢do da Gestdo de Projetos e
da Governanga Corporativa apontando os pontos de convergéncia e divergéncias entre as

abordagens.

Tabela 18: Analise Comparativa entre Gestao de Projetos e Governanca

Gestiao de Projetos Governanca

Compreende as estruturas necessdrias para introduzir

inovacdes numa organizagao.

Compreende as estruturas que atuam na avaliacdo,

direcionamento e monitoramento organizacional.

Tem a fung@o de: implementar programas; garantir a
conformidade com as regulamentacdes; revisar e
reportar o progresso de agdes; garantir a eficiéncia
administrativa; manter a comunicacdo com as partes

interessadas; e avaliar o desempenho e aprender.

Tem a funcdo de: definir o direcionamento
estratégico; supervisionar a gestdio; envolver as partes
interessadas; gerenciar riscos estratégicos; gerenciar
conflitos internos; auditar e avaliar o sistema de gestdo
e controle; promover accountability (prestacdo de

contas e responsabilidade) e transparéncia.

Responsdvel pelas acdes necessdrias para a conducao

dos projetos no dia-a-dia.

Responsdvel por fornecer as  diretrizes e

direcionamento para o efetivo gerenciamento de

projetos.

Atua no apoio a estratégia organizacional.

Atua na avaliagdo, direcionamento, monitoramento

organizacional.

Fonte: (Adaptado do Referencial de Governanga Publica do TCU, 2014)
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3.4.1 Governanca TI

A Governanca de TI € um subconjunto da Governanca Corporativa, sendo considerada uma
disciplina focada em Tecnologia da Informacao e seus sistemas de desempenho e gestdo de
riscos (ITGC, 2001).

Dentre os frameworks de referéncia para a Governanga de TI estdo o ITIL v3 (OGC,
2009) e o COBITS (ISACA, 2012). O ITIL v3 € uma biblioteca de boas praticas direcionada a
gestdo de servigos de T1. O ITIL consiste em uma iniciativa do Governo do Reino Unido para
padronizar o processo de contratacdo e gestdo de servigos de TI. O COBITS é um guia de
boas préticas dirigido a governanca e gestdo de TI. O COBIT é mantido pela ISACA
(Information Systems Audit and Control Association) e consiste em modelo de referéncia para
gestdo e governanga de TI com foco no alinhamento entre a Area de TI e o Negdcio (Pinheiro
& Misaghi, 2014).

Estes frameworks tradicionais de Governanga de TI sdao considerados “pesados”, pois,
cobrem muitos processos, artefatos e documentagdo. Além disso, exigem muitos recursos
(tempo, pessoas, estrutura organizacional) € ndo apresentam os instrumentos € mecanismos
especificos para auxiliar na implantacdo. Basicamente, focam no “o qué” e ndo “no como”
(Almeida Neto et al., 2015).

Em contrapartida aos frameworks de Governanca de TI tradicionais, surgiu uma nova
abordagem denominada Governanca Agil baseada nas boas priticas, conceitos e valores do
paradigma 4gil, aplicado com sucesso no desenvolvimento de software. A Governanca Agil
pode ser definida como "a habilidade de sociedades humanas para sentir, adaptar e responder
rapidamente e de maneira sustentdvel a mudancas no ambiente, por meio da combinagdo
coordenada de capacidades dgeis e lean com capacidades de governanca, de modo a entregar
valor rapidamente, melhor e mais barato para seu nicleo de negécio" (Luna et al., 2014).

Entre os modelos de Governanca Agil estd o MAnGve (Luna , 2009), o qual pode ser
aplicado em organizagdes de qualquer natureza e tamanho, e que prové uma abordagem de
acdo pratica, adaptativa, orientada a pessoas, de maneira flexivel e iterativa.

A Figura 6 apresenta os sete processos previstos pelo MAnGve: (1) Diagndstico
Organizacional; (2) Alinhamento Estratégico com o Negocio; (3) Capacitacdo da Equipe; (4)
Elaboragao do Catédlogo de Servicos de TIC; (5) Elaboragao do Plano de Implantacdo da
Governanga (PIG); (6) Implantagdo; e (7) Melhoria.
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Figura 6: Estrutura do Modelo MAnGve

Melhoria —
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Capacitagao da Equipe

Alinhaptento Estratégico com o Negdcia
Diagndstica Organizacicnal

Fonte: Luna, (2009)

O processo de Diagnéstico Organizacional tem a finalidade de identificar o estado em
que se encontra uma organizacdo que serd afetada pela implantacdo dos processos de
governanca de TI. O processo de Alinhamento Estratégico visa realizar o alinhamento entre
os objetivos estratégicos da TI com o negdcio. O processo de Capacitacdo da Equipe foca no
desenvolvimento da equipe de trabalho a partir dos insumos recebidos do processo de
alinhamento estratégico. O processo de Catalogo de Servigos foca na definicao do escopo e no
detalhamento dos servicos que irdo compor o catidlogo de servigos. O processo de
Planejamento de Implantacdo da Governanca (PIG), baseado nas saidas do processo de
Alinhamento Estratégico, consiste na definicio do escopo de implantacdo. O processo de
Implantagc@o tem como finalidade colocar em producdo os processos e/ou servigos definidos
no PIG e no nivel de complexidade especificada. O processo de Melhoria visa identificar e
planejar as melhorias necessarias ao processo ou servigos implantados.

Cada processo do MAnGve pode ser comparado a degraus de evolu¢ao da maturidade
da TI. A medida que os degraus vio sendo superados 2 organizacio se apresenta mais apta e
mais madura sob o ponto de vista de governanca (Luna, 2009). O MAnGve consiste em uma
abordagem iterativa, progressiva e adaptativa, inspirado nas metodologias dgeis. O MAnGve
se apresenta como um conjunto de processos de referéncias, boas praticas e posturas
essenciais que, quando combinados, produzem resultados melhores que aqueles obtidos por

tais elementos em separado (Luna, 2009).
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3.4.2 Governanca Lean

Governanga Lean consiste na combina¢do de mecanismos de comunicacdo formal e social
com mecanismos de TI e de sistemas, com &nfase no uso de midias sociais (Banihashemi &
Liu, 2012). Esta abordagem incentiva o uso de midias sociais para promover relacionamentos
entre os stakeholders de um projeto visando minimizar disputas, retrabalhos e desperdicio de
recursos, bem como busca gerar a quantidade maxima possivel de valor para todo o projeto.

Pinheiro e Misaghi (2014), acrescentam que a Governanca Lean reforca a importancia
das pessoas, dos aspectos comportamentais ¢ do uso do pensamento Lean como suporte a
todos 0s processos organizacionais. A combina¢do dos mecanismos de governanga com foco
na ampliagdo do relacionamento interorganizacional e no uso de redes sociais contribuem
para a valorizacdo do relacionamento entre diferentes niveis da organizagdo (Banihashemi &
Liu, 2012).

Diante desse contexto, Banihashemi e Liu (2012) propdem um modelo conceitual de
Governanca Lean (Figura 7) que implica mudangas de paradigma em relacdo a teoria
tradicional de  Governanca IOR (Relacionamento Inter-organizacional) baseada na
minimizacdo dos custos dos projetos. A Governanga Lean propde mudangas nas perspectivas:
de minimizagdo de custos do projeto para maximizacdo do valor para os stakeholders; e de
ganhos individuais para ganhos coletivos, ou seja, todas as partes interessadas devem ter suas
expectativas identificadas e ganhos compartilhados. Além disso, a Governanga Lean
reconhece projetos como sistemas complexos, perspectiva diferente da tradicional que encara

projetos como sistemas ordenados, ou seja, baseado em atividades previsiveis.

Figura 7: Modelo Conceitual de Governanca Lean
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Fonte: Banihashemi e Liu (2012)



67

3.4.3 Processos de Governanca

Nessa secdo sdo apresentados processos relacionados a Governanga. Segundo o TCU (2014),
a Governanga relaciona-se com processos de comunicagdo; de andlise e avaliacdo; de
lideranga, tomada de decis@o e dire¢do; de controle, monitoramento e prestacdo de contas.
Nessa secao s@o destacados os processos de: planejamento estratégico, principal instrumento
de direcionamento da estratégia; gestdo de riscos que apoia a tomada de decisdo; e de gestdo
do conhecimento que relaciona-se com o processo de gestdo da comunicagdo, pois ambos

cooperam com a transparéncia e publicidade das informacdes prestadas pelas organizacoes.

3.4.3.1 Planejamento Estratégico

Planejamento consiste no desenvolvimento de um plano para a realizagdo de objetivos e metas
organizacionais, envolvendo a escolha de um curso de acdo, a decisdo antecipada do que deve
ser feito, a determinacdo de quando e como a a¢do deve ser realizada (Terence, 2002). O
planejamento possui dois aspectos basicos que sdo vitais para a organizagdo: (1) determinagdo
dos objetivos da organizacdo e (2) escolha dos meios para alcanga-los. Tais aspectos de
planejamento apoiam-se em métodos, planos ou légica, ndo sendo, portanto, intuitivos (Stoner
e Freeman, 1995 apud Terence, 2002).

Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), o Planejamento Estratégico € concebido para a
organizacdo como um todo, em geral é fop-down (de cima para baixo) de responsabilidade da
cipula da organizagdo podendo congregar a participacdo envolvente dos demais niveis
organizacionais, e é focado no longo prazo, geralmente contempla um periodo entre cinco e
dez anos, dependendo da natureza e dos objetivos que se pretende alcancar.

Entre as abordagens tradicionais de planejamento estratégico estd o Balanced Score
Card (BSC) (Kaplan & Norton, 1992). O BSC € uma metodologia que visa alinhar a
estratégia com o0s objetivos organizacionais sob quatro perspectivas (Oliveira et al. 2006): (1)
Financeira, demonstra se a execucdo da estratégia estd contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros; (2) Clientes, avalia se a proposicdo de valor da empresa para os
clientes-alvo estd produzindo os resultados esperados em termos de satisfacdo de clientes,
conquista de novos clientes, retencdo dos clientes, lucratividade de clientes e participacdo de
mercado; (3) Processos Internos, identifica se os principais processo de negdcios definidos na
cadeia de valor da empresa estdo contribuindo para a geragdo de valor percebida pelos
clientes e atingimento dos objetivos financeiros da organizacdo e (4) Aprendizado e

Desenvolvimento, verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o
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dominio de competéncias no nivel do individuo, do grupo e das dreas de negdcios estdo
desempenhando o papel de viabilizadores das outras perspectivas. O BSC também prescreve o
Mapa Estratégico como instrumento para sintetizar os objetivos estratégicos e efetuar a
correlagdo com a missao, visdo e valores da organizacao.

Existem também abordagens 4geis para apoiar o desenvolvimento de planejamento
estratégico, como o Objectives and Key Results (OKR) (Wodtke, 2016). O OKR ¢ uma
abordagem para defini¢do de objetivos e gerac@o de resultados mensurdveis que permitam o
acompanhamento e controle por parte da gestdo. O OKR faz o alinhamento entre a estratégia
da organizag¢do com as metas individuais das equipes.

O OKR ¢ estruturado em dois niveis: (1) Estratégico, definido pela organizacdo com
duracdo anual; e (2) Tético, definido pelo préprio time com duragdo trimestral. Os principais
componentes do OKR sao: Objetivos, que consistem em declaracdes concisas e desejadas pela
organizacgdo e que geralmente sdo descritos de maneira qualitativa; e os Resultados-chave, que
correspondem as metas que impactam diretamente no alcance dos objetivos e podem ser
mensurados de forma quantitativa. O OKR € usado como uma ferramenta de gestdo e
comunicacdo muito eficaz, pois auxilia na criagao de foco e alinhamento do esforco de toda a
equipe em torno de um objetivo desafiador (Wodtke, 2016).

As principais diferengas do OKR em relacdo as metodologias tradicionais de gestdo e
planejamento estratégico sdo: metas com prazos mais curtos; clareza e simplicidade dos
objetivos e resultados-chave; e transparéncia para que todos vejam os resultados e conhecam
as prioridades da organizacdo. O foco do OKR estd na medi¢ao dos resultados e ndao na
medicao do esforco individual dos colaboradores e, para tanto, utiliza principios norteadores

alinhado com principios e praticas dgeis, conforme apresentado na Tabela 19.

Tabela 19: Relaciao entre principios OKR e Agil

Principio OKR Principios/Praticas Agil
Agilidade Satisfag@o do cliente, por meio da liberaciio mais rapida e continua de valor.
Transparéncia O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para, e por dentro de um

time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.

Clareza e Procurar fazer as atividades de maneira mais simples possivel evitando solugdes

Simplicidade complexas e obscuras que dificultam a manutenc¢io e o entendimento.

Responsabilidade | Ambiente compartilhado e trabalho em pares

compartilhada

Colaboracio Mantenha pessoas ligadas ao negécio e desenvolvedores trabalhando juntos

Fonte: (Autor, 2017)
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De acordo com Wodtke (2016), o controle do OKR ¢é mais eficiente que dos modelos
tradicionais uma vez que, 0S prazos sao mais curtos, as entregas mais controldveis, os
resultados alcangados de forma mais rdpida permitem intervengdes mais atuantes por parte
das partes envolvidas no processo (alta administracdo, colaboradores, gestores e clientes).
Dessa forma, o OKR alinha-se com as novas perspectivas de um mercado afetado por
constantes cendrios de mudancas, o que justifica o investimento num planejamento estratégico

mais 4gil com um controle mais efetivo, transparente e maior participag¢ao dos interessados.

3.4.3.2 Gestao de Riscos

A Gestao de Riscos pode ser entendida como um sistema intrinseco ao planejamento
estratégico, composto por processos continuos e estruturados, desenhados para identificar e
responder a eventos que possam afetar os objetivos da organizacdo, e por uma estrutura de
governanca corporativa, responsdvel por manter esse sistema vivo e em funcionamento
(IBGC, 2002). A gestdo de riscos eficaz é alcancada pela qualidade da estrutura de
governanca, dos recursos humanos, das estratégias, da cultura, pela percep¢do dos riscos
existentes no ambiente de negdcios, nos processos, nos controles e na tecnologia empregados.

De acordo com o COSO (2009), a gestdo de riscos € parte integrante da Governanga
Corporativa uma vez que, a identificacdo, tratamento e monitoramento dos riscos introduzem
maior qualidade aos processos decisorios. A Gestdo de Riscos contribui para aumentar a
transparéncia, melhorar os controles e fomentar a prestacdo de contas institucional.

A Norma ISO 31.000 (ISO, 2009) também versa sobre os aspectos positivos e
negativos dos riscos no ambiente organizacional. Esta norma afirma que independente do tipo
de organizacdo, publica ou privada, os riscos devem ser gerenciados e propde que as diversas
areas da organizagdo tratem a incerteza de acordo com as regras especificas de cada uma, mas
utilizando-se de um processo tnico e integrado (Gaffo & Barros, 2013).

A Gestao dos Riscos contribui para elevar a maturidade da Governanga Corporativa
por meio do estabelecimento e formalizacdo de uma estrutura de governanca clara que define
as atribuicOes e as reponsabilidades de cada envolvido no processo de gerenciamento dos
riscos. De acordo com IBGC (2015), é importante definir um Modelo de Gestdo de Riscos,
representado pelas funcdes distribuidas na estrutura organizacional, pois auxilia o
gerenciamento dos riscos nas diferentes unidades organizacionais. O objetivo principal do
Modelo de Gestao de Riscos € garantir que os riscos sejam adequadamente identificados,
classificados, tratados, comunicados e utilizados como base para a tomada de decisdes e para

a responsabiliza¢do em todos os niveis organizacionais.
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Segundo o COSO (2009), a Gestao de Riscos compreende basicamente as etapas de:
identificacdo e classificacdo; avaliacdo dos impactos; e tratamento € monitoramento dos riscos
organizacionais. A Gestdo Agil de Riscos contempla estas mesmas etapas e consiste na
aplicacdo dos principios, valores e praticas dgeis para gestdo de riscos organizacionais nos
niveis de projeto, programas e portfélio (Duarte, 2016).

A etapa de Identificacdo e Classificagdo agil dos riscos organizacionais pode utilizar
eventos do SCRUM como: Priorizacdo da Lista de Demandas, Planejamento das Iteragdes, e
Reunido Didria de Acompanhamento. Esses eventos constituem oportunidades para criagdo de
uma lista dos riscos identificados pela Equipe, Scrum Master e Product Owner. Esses riscos
podem ser revisitados posteriormente, podendo alguns destes ser eliminados ou novos riscos
adicionados. Algumas praticas ageis também podem ser utilizadas nesta etapa, tais como,
revisao das li¢des aprendidas; criagdo de checklists de riscos; uso de listas de risco prompt
(riscos que servem para estimular o pensamento e a identificacdo de riscos dentro da
organizagdo) e realizacdo de sessdes de brainstorming entre os interessados. Ferramentas
como a Estrutura Analitica dos Riscos (EAR) podem auxiliar na classifica¢do dos riscos.

A etapa de Avaliacdo dos Impactos agil dos riscos organizacionais pode ser auxiliada
por ferramentas como o Quadro Kanban, conforme apresentado na Figura 8, tendo em vista
que estes instrumentos proporcionam maior transparéncia sobre o tratamento desses riscos

(Duarte, 2016).
Figura 8: Quadro Kanban de Riscos Organizacionais.
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Fonte: Duarte (2016)

A etapa de Tratamento e Monitoramento 4gil dos riscos organizacionais pode ser
auxiliada por graficos burndown, pois tais ferramentas permitem que a equipe preveja
tendéncias de exposi¢do ao risco, bem como tenha uma previsibilidade sobre a gravidade do

risco cumulativa ao longo do tempo (Duarte, 2016).
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3.4.3.3 Gestdo do Conhecimento

No ambiente corporativo muitas vezes € preciso reavaliar os objetivos e redefinir a estratégia.
Para isso € necessério dispor de informagdes e conhecimentos apropriados para apoiar os
gestores na tomada de decisdo e as equipes na execugao de suas atividades didrias (Silva et al.
2017).

A medida que as corporacdes estio cada vez mais interessadas em melhorar a
governanca para alcangar resultados estratégicos, a relagdo entre a boa governanca e o bom
conhecimento se torna central (Keenan & Aggestam, 2001). A governanca corporativa sempre
usou capital financeiro, fisico-vegetal e intelectual para construir valor, mas agora também
precisa compreender a natureza e o papel dos processos e sistemas de gestao do conhecimento
na agregacao de valor para a organizacio (Keenan & Aggestam, 2001).

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento pode ser classificado em: t4cito,
inerente a experiéncia de cada individuo, ou explicito, acessivel e transmissivel em linguagem
formal. A transformagdo do conhecimento é baseada no Modelo SECI: Socializacdo (tacito
para ticito), Externalizacdo (ticito para explicito), Composi¢do (explicito para explicito) e
Internalizacdo (explicito para tacito).

O grande desafio compreende a gestao desse conhecimento e envolve a coordenagao
sistemadtica de pessoas, tecnologia, processos e estrutura organizacional de modo a adicionar
valor através do reuso e da inovagao (Dalkir, 2005). Brelade e Harman (2005) consideram que
a Gestdo do Conhecimento (KM) é composta por trés dimensdes complementares: pessoas,
tecnologia, e ambiente organizacional.

A dimensao de pessoas ajuda a criar um ambiente em que os individuos adquirem,
compartilham e usam o conhecimento em beneficio da organizacdo. O cerne da dimensdo
tecnoldgica consiste em deslocar de um foco técnico sobre o que a tecnologia pode fazer para
um foco sobre o que as pessoas podem fazer com a informacdo que se torna acessivel. A
mudanca no foco significa olhar a tecnologia da perspectiva de sua habilidade para facilitar o
acesso individualizado a informacdo e ao conhecimento, permitir o compartilhamento de
ideias e experiéncias, facilitar a comunicagdo, além de remover barreiras para criatividade e
inovacdo no ambiente organizacional. A dimensdo de ambiente organizacional envolve a
abordagem estratégica de como as pessoas sdo gerenciadas. No entanto, criar um ambiente
desse tipo dentro de uma organizacao significa abordar valores e cultura, ndo apenas politicas

e praticas de gestdo de recursos humanos.
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Davila, Fraga, Diana, & Spanhol (2015) asseguram que KM € uma disciplina que pode
auxiliar a compreender e melhorar os conhecimentos especificos sobre o processo de trabalho
organizacional. Adicionalmente, Von Krogh & Ichijo (2000) afirmam que o objetivo da KM ¢é
estimular profissionais a realizarem um bom trabalho ao mesmo tempo em que capturam seus
conhecimentos e os transformam em algo que a organizac¢do possa usar, como novas rotinas,
novas percepgdes sobre clientes ou conceitos para novos produtos.

Segundo Dalkir (2005), a gestdo do conhecimento € estruturada em ciclos de
conhecimento ou Ciclo KM, conforme apresentado na Figura 9. As etapas do Ciclo KM sao
descritas como: Captura — refere-se a identificacdo e posterior codificagdo do conhecimento
interno € know-how da organizacdo e/ou conhecimento a partir do ambiente externo;
Compartilhamento e Disseminac¢do — a partir de uma avaliacdo do conhecimento capturado,
esta etapa diz respeito a contextualizacdo do contetido, trata-se de uma ligagdo entre o
conhecimento e os seus detentores; Aquisi¢do e Aplicagdo — apds a validagdo e avaliacdo do

conhecimento como relevante, ele € entdo, inserido no armazenamento e pratica das acdes

pessoais e organizacionais.

Figura 9: Ciclo de Gestao do Conhecimento

Awvaliar Contextualizar

Atualizar

Fonte: Davila et al. (2014)

De acordo com Andrade (2011), a captura do conhecimento e o entendimento dos
elementos constitutivos do conhecimento € a base para identificar como pode ocorrer a sua
transferéncia dentro da organizacdo e necessdrias ao processo sistemdtico de identificagdo,
geragdo, renovacao e aplicacdo dos conhecimentos que sao estratégicos para a vida de uma
organizacdo. Uma boa Governanga tem uma forte relacdo com a Gestdo do Conhecimento, na
medida em que fomenta a externalizacdo do conhecimento, o compartilhamento do
conhecimento e a colaboracio entre os sistemas de governanca. As abordagens Ageis e Lean
estimulam a capacitacdo e desenvolvimento das pessoas e o compartilhamento do
conhecimento como uma forma de aprimoramento dos processos de trabalho e de gestao dos

projetos.
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A Tabela 20 apresenta algumas das praticas mais comuns preconizadas por essas
abordagens e como elas estdo relacionadas com a Gestdo do Conhecimento. Essas praticas
influenciam e colaboram para disseminac¢do do conhecimento organizacional, uma vez que

podem ser utilizadas para divulgar e propagar as informagdes entre todas as instancias de

governanca.
Tabela 20: Relaciio entre Priticas Agil/Lean e a Gestio do Conhecimento
Pratica Agil/Lean Gestiao do Conhecimento
e Reunido Didria Socializacdo do Conhecimento

e Palestra Intraequipe

e Ambiente de Trabalho Compartilhado

e Clubes de Livros Internaliza¢do do Conhecimento
e Biblioteca Rica a Disposicao

e Aprendizagem Sustentavel

e  Comunidade de Pritica Externaliza¢do do Conhecimento
e  Gerenciamento Visual

¢  (Quadro Kanban

Fonte: (Autor, 2017)
3.5 Governanca no Setor Piublico Brasileiro

De acordo com o Banco Mundial (2013), governanga diz respeito a estruturas, funcoes,
processos e tradi¢des organizacionais que visam garantir que as agdes planejadas sejam
executadas de tal maneira que atinjam seus objetivos e resultados de forma transparente,
busca, portanto, maior efetividade (produzir os efeitos pretendidos) e maior economicidade
(obter o maior beneficio possivel da utilizagdo dos recursos disponiveis) das acdes.

No ambito do governo brasileiro, o TCU € o 6rgdo responsavel por difundir e
direcionar as a¢des de implantacdo e aprimoramento da governanca na Administragdo Publica
Federal (APF). Para tanto, o TCU utiliza instrumentos como guias, resolucdes, acérdaos e
levantamentos de governanca em diferentes dreas das organizagdes, tais como, Governanca
Publica, Governanga de Pessoas, Governanca de Aquisi¢cdes e Governanga de TI. Nessa sec@o
¢ apresentado o arcabouco tedrico que define e fomenta acdes que contribuem para o

estabelecimento da governanga no setor publico brasileiro.
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3.5.1 Referencial Legal

Especificamente no que se refere ao setor publico, a crise fiscal dos anos 1980 exigiu novo
arranjo econdmico e politico internacional, com a inten¢do de tornar o Estado mais eficiente.
Esse contexto propiciou discutir a governanga na esfera publica e resultou no estabelecimento
dos principios bdsicos que norteiam as boas prdticas de governanca nas organizagdes
publicas: transparéncia, integridade e prestacdo de contas (TCU, 2014).

A governanca nas organizagOes publicas pode ser entendida como o sistema que
determina o equilibrio de poder entre os interessados, tais como, cidadaos, governantes
eleitos, alta administracdo, gestores e colaboradores, com vistas a permitir que o bem comum
prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos (Matias-Pereira, 2010; TCU, 2014).

Dentre os diversos instrumentos legais que surgiram para fortalecer a governanga
publica, destacam-se: Cédigo de Etica Profissional do Servidor Piblico Civil do Poder
Executivo Federal (1994); Lei de Responsabilidade Fiscal (2000), que contempla aspectos
éticos e morais, bem como o comportamento da lideranca; Programa Nacional de Gestao
Puablica e Desburocratizagao — GesPublica (2005, revisado em 2009 e em 2013); Lei 12.813
(2013), que dispde sobre o conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego do Poder
Executivo Federal; e Lei de Acesso a Informacgao — LAI (Lei n. 12.527, 2011) que assegura o
direito fundamental de acesso a informagdo e facilita o monitoramento e o controle de atos
administrativos e da conduta de agentes publicos (TCU, 2014).

No ambito da justica do trabalho, contexto no qual a abordagem desenvolvida foi
aplicada, os Aco6rdaos 2308/2010 (TCU, 2010) e 882/2017 (TCU, 2017), as Resolugdes
90/2009 (CNJ, 2009), 97/2012 (CSJT, 2012), 211/2015 ENTIC-JUD (CNJ, 2015) e 221/2016
fornecem diretrizes, estabelecem controles e determinam acdes a serem desenvolvidas para
melhoria das préticas de Governanga. Além desses, a Resolugdo CNJ 70/2009 (CNIJ, 2009)
instituiu o Planejamento Estratégico e tornou obrigatéria a elabora¢do, implementagdo e
gestdo dos planos estratégicos institucionais.

Cada poder da republica (executivo, legislativo e judicidrio) tem seus instrumentos
proprios de governanaga, como por exemplo, no caso das instituicdes federais de ensino, o
decreto 5773/2006 (MEC, 2006) que instituiu a obrigatoriedade do Plano de Desenvolvimento
Institucional, regulamentado pela Lei 10861/2004 (Planalto, 2004).
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3.5.2 Referencial de Governanga Publica

Segundo o TCU (2014), sao fungdes da governanga: Definir o direcionamento estratégico, por
meio do planejamento estratégico institucional; Supervisionar a gestdo; Envolver as partes
interessadas, por meio de processos de gestdo da satisfacdo destes; Gerenciar riscos
estratégicos, por meio de processos de gestdo de riscos corporativos; Gerenciar conflitos
internos; Auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; Promover a Accountability
(prestacdo de contas e responsabilidade); e Transparéncia, dar publicidade aos atos praticados.

O TCU, alinhado com recomendag¢des de organizagdes internacionais de referéncia em
governanca publica, tais como, ICGGPS (Independent Commission for Good Governance in
Public Services), Banco Mundial e o IIA (Institute of Internal Auditors), realiza
levantamentos periddicos sobre a governanga publica por meio da aplicagdo de questiondrios
de avaliacdo da maturidade em governancga, preenchidos pelos 6rgdos e entidades piublicas,

como um meio de diagnosticar e direcionais melhorias da governanca publica.

O aprimoramento da governanca publica estd condicionado a investimentos em:
comportamento ético, integro, responsivel, comprometido e transparente da lideranca;
controle a corrup¢do; implementacido efetiva do cdédigo de conduta e de valores éticos;
observancia e garantia da aderéncia das organizagdes as regulamentacdes, cddigos, normas e
padrées; garantia da transparéncia e efetividade das comunicagdes; balanceamento dos

interesses; e envolvimento efetivo dos stakeholders.

Segundo Shergold (2017), a abordagem governancga adaptativa visa promover maior
flexibilidade a administragdo publica de forma a incentivar respostas rapidas as mudancgas
sociais e econdmicas. Essa abordagem preconiza que o governo deve utilizar inovagdo como
forma de alcancgar os objetivos estratégicos e reimaginar novas formas de governanca para
tornar os servicos publicos mais dgeis, adaptdveis e responsivos as mudancas ambientais.

Alinhado a essa perspectiva, o TCU publicou o Referencial de Governanga Publica
(TCU, 2014) que propde um modelo conceitual para direcionar acdes de governanga em
entidades e instituicdes publicas. Este modelo estd organizado por meio de mecanismos,

componentes e praticas de governanca, conforme apresentado na Figura 10.
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Figura 10: Modelo de Governanca Piblica Proposto pelo TCU
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governanca

Fonte: Referencial Basico de Governanca do TCU (2014)
3.6 Ferramentas de Software de Suporte a Governanca

As fungdes da governanga concentram-se na avaliagc@o, direcionamento € monitoramento da
estratégia organizacional. Tais fun¢des sdo norteadas pelos principios de transparéncia,
equidade, prestacdo de contas e responsabilidade coletiva. As ferramentas de software de
suporte a governanca fornecem funcionalidades para: supervisdo da gestdo; comunicacao
entre as partes interessadas; gestdo de riscos; auditorias; avaliacdo do desempenho; prestacao

de contas; e transparéncia.

A fim de avaliar ferramentas de software que dao suporte as fungdes de governanga,
foram consideradas cinco das que mais se destacam no mercado: Roda (Roda Software para
Governanca Corporativa, 2017) e Qtux (Qtux TI, 2010), direcionadas para governanca
empresarial; Asana (Asana, 2008) e Trello (Trello, 2011), centradas na gestdao de atividades;

e Redmine (Redmine, 2006), especifica para gestdo de projetos.

As ferramentas de software Roda e Qtux, disponibilizadas somente em versdes pagas,
possibilitam a comunicacdo, registro e fécil acesso aos documentos empresarias, além da
rastreabilidade das informacdes. Essas ferramentas possuem um escopo amplo e cobrem a
gestdo de projetos e a governanga corporativa, nao podendo entdo serem comparadas com as
demais. As demais ferramentas (Redmine, Asana e Trello) possuem caracteristicas similares
podendo ser adaptadas para a gestdo de projetos, todas dispdem de versdes gratuitas

disponiveis nas plataformas Web e Mobile.
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O Redmine se destaca na gestdo colaborativa de projetos, possibilita a rastreabilidade
das informacdes, facilita a comunicacdo da equipe e pode servir como um repositorio de
documentos compartilhados. O Asana se destaca por fornecer um quadro de tarefas e um
monitor de desempenho dos projetos. O Trello, por sua vez, se destaca pela simplicidade e
flexibilidade. O Trello é uma ferramenta orientada por conceitos Lean e Agil e, basicamente,
consiste num sistema de quadros virtuais de controle de ac¢des, por meio do qual o fluxo de
valor da organizacao pode ser mapeado. O Trello permite integrar num tnico quadro a gestdao

de diversos processos, servindo como meio de monitoramente do progresso de atividades.

A Tabela 21 apresenta uma andlise comparativa entre ferramentas de software
supracitadas a partir de critérios técnicos (gratuidade, interface com o usudrio) e de fungdes
uteis para a implementacdo de governanga nas organizacdes. Esta comparacdo serviu para
ratificar que a ferramenta de software Trello, bastante utilizada por equipes 4geis, fornece as
funcdes necessdrias para dar suporte a uma abordagem enxuta que se preocupa em tratar
aspectos de gestdo e governanca. Apesar do Trello ter sido a ferramenta apontada como a
mais adequada para dar suporte ao método LeanGov.BR, a versdo gratuita desta ferramenta
possui algumas limitagdes em relagcdo a versao paga, tais como: nao dispde de mecanismos de
backup na instituicdo; restringe a quantidade de plug-in e power-up que correspondem a
capacidades ndo nativas que podem estender o Trello; e ndo permite agrupamento dos quadros

de projetos similares.

Tabela 21: Comparativo entre Ferramentas de Software de Suporte a Governanca

Fungdes Disponibilizadas Redmine | Asana Trello
Versao Gratuita X X X
Interface simples e flexivel X
Repositério de documentos X X X
Comunicacao assincrona X X X
Videoconferéncia X X
Monitoramento do desempenho e progresso X X
Suporte a auditorias X X X
Quadro de tarefas X X
Mecanismos de gestdo de projetos X X X
Mecanismos de gestdo de Riscos X
Rastreabilidade das informacdes X X X
Quantidade de fungdes disponibilizadas 5 8 11

Fonte: Autor (2017)
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3.7 Arcabouco Conceitual da Abordagem Proposta

A abordagem proposta, denominada LeanGov.BR, consiste em um método enxuto para
suporte a gestdo e governanga do setor publico brasileiro, baseado em alguns dos conceitos,
principios e valores dos paradigmas Agil e Lean. Nesta secio é apresentado o arcabougo
conceitual (Figura 11) que orientou o desenvolvimento do LeanGov.BR, fundamentado pelas

abordagens e teorias apresentadas ao longo deste capitulo e estruturado em camadas.

Figura 11: Arcabougo Conceitual do LeanGov.BR
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3. Gerenciamento de Projetos

4. Gerenciamento Agil de Riscos
5. 0KR

Tecnologia Pessoas Informacdes

Fonte: Adaptado do Modelo de Governanga Lean proposto por Pinheiro e Misaghi (2014)

O alicerce da abordagem consiste de: pessoas, quem executa as acdes; tecnologia,
como suporte tecnoldgico ao trabalho; e informagdes, como subsidio do que e porque precisa
ser feito. A camada de Desdobramento da Estratégia contempla o desdobramento das metas e
acOes previstas no planejamento estratégico em programas € projetos estratégicos a serem
acompanhados e monitorados por meio de objetivos e resultados, conceitos oriundos do OKR.
Esta camada utiliza mescla mecanismos da gestdo tradicional de projetos e de riscos, em
atendimento a exigéncias legais para 6rgaos publicos, com o modo de fazer prescrito pelos
paradigmas Agil e Lean. A préxima camada superior contempla os aspectos legais (leis,

resolucdes, obrigacdes, etc.) e a estratégia organizacional da instituicdo ou entidade publica.
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A camada mais superior consiste dos beneficiados (cidadaos e demais interessados) pela boa

governanc¢a de um 6rgao publico.
3.8 Consideracoes Finais

A fundamentacao tedrica e conceitual apresentada neste capitulo teve como objetivo nortear o
desenvolvimento da abordagem proposta denominada LeanGov.BR. Inicialmente foram
descritos os valores, principios e praticas seguidos pelos paradigmas Lean e Agil, bem como
foi apresentada uma breve comparacao entre eles.

Em seguida foram descritos conceitos e processos de gestdo de projetos e governanga,
bem como foi descrita uma relacdo entre essas abordagens. Enfatizando a governanca, drea
em que este trabalho procura contribuir, foram apresentados também as especializagdes como
Governanca de TI e Governanca Lean, bem como os principais processos de governanca
relacionados a abordagem desenvolvida, isto é, planejamento estratégico e gestdo de riscos e
do conhecimento. Além disso, foram apresentados os referenciais legal e conceitual para a
governanca publica no contexto brasileiro. Posteriormente, foi ainda apresentado um conjunto
de ferramentas de software que dao suporte a gestdo de projetos e governanca, bem como foi
descrita uma comparacgdo entre tais ferramentas a partir da qual foi possivel ratificar o uso do
Trello como apropriado para dar suporte tecnolégico ao método enxuto LeanGov.BR.

Finalmente, foi apresentado o arcabouco conceitual que orientou o desenvolvimento
do LeanGov.BR com base nas abordagens apresentadas até entao.

A Abordagem LeanGov.BR contribui para elevar o nivel de maturidade em
Governanca Publica uma vez que atua diretamente na pritica 2.3 do Referencial de
Governanga Publica do TCU que preocupa-se em monitorar e avaliar a execuc¢do da
estratégia. O LeanGov.BR possibilita monitorar o desempenho organizacional por meio da
criacdo de um ambiente centralizado e colaborativo no qual as partes interessadas tem acesso
de modo transparente a situacdo dos programas, projetos, iniciativas e planos de agdes que
fazem parte da estratégia organizacional. Dessa forma, disponibiliza uma estrutura (ambiente
e processo) propicios para acompanhamento da estratégia organizacional e do alcance dos
objetivos estratégicos. Além disso, apoia a tomada de decisOes estratégicas baseada no
desempenho organizacional.

No préximo capitulo sdo apresentadas as contribui¢des cientificas e técnicas deste

trabalho.
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4 A ABORDAGEM LEANGOV.BR

Um problema de pesquisa é sobre uma area de interesse, uma condicd@o a ser melhorada, uma
dificuldade a ser eliminada ou uma questdo em aberto na literatura académica, em teoria ou na
prética, que aponta para a necessidade de compreensao significativa e investigacdo deliberada
(USC LIBRARIES, 2014).

No contexto deste trabalho, o problema de pesquisa consiste em como aplicar os
conceitos, principios e boas praticas dos paradigmas Agil e Lean na Governanga Corporativa
do setor publico brasileiro. A abordagem proposta representa uma resposta ao problema de
pesquisa formulado.

Este capitulo apresenta a principal contribuicdo deste trabalho que consiste na
especificacdo da abordagem enxuta LeanGov.BR para suporte a gestdo e governanga de
organizagdes do setor publico brasileiro, em termos dos elementos conceituais e tecnoldgicos

que a estruturam.
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4.1 Visao Geral

29 ‘c

Método é uma palavra proveniente do termo grego methodos (“‘caminho”, “via”) e se refere
ao meio utilizado para chegar a um fim. Método € o emprego de procedimentos ou meios para
a realizacdo de algo, seguindo um planejamento; consiste de qualquer procedimento técnico
ou cientifico (Michaelis Diciondrio, 2018). Portanto, a abordagem desenvolvida neste trabalho
consiste de um método, denominado LeanGov.BR, para dar suporte a gestdo e governanca
corporativa do setor publico brasileiro. Esta abordagem ¢é assim denominada por ser baseada
no pensamento enxuto e por ser especifica para atender as demandas de Governanga prescritas
por instrumentos legais e normativos para organiza¢des da administracdo publica federal.

O LeanGov.BR ¢ especificado através de elementos estruturais, comportamentais e
tecnoldgicos. Os elementos estruturais descrevem a fundamentacao do método em termos de
fases, tarefas, papéis, produtos de trabalho, entre outros. Os elementos comportamentais
descrevem a dindmica do método, por meio de um workflow que descreve a sistematica por
meio da relacdes entre os elementos estruturais ao longo do tempo. Os elementos tecnolégicos
consistem das pecas de software que dao suporte a sistematica do método LeanGov.BR.

Além desta introdugdo, este capitulo responsdvel por apresentar as contribui¢des
cientificas e técnicas do trabalho, estd organizado em mais seis se¢des. A Secdo 4.2 descreve
o alinhamento da abordagem proposta com o referencial de governanga publica. A Secdo 4.3
descreve os elementos estruturais do método LeanGov.BR. A Secdo 4.4 descreve o workflow
do LeanGov.BR que representa os elementos comportamentais. A Secdo 4.5 descreve o
suporte da ferramenta de software Trello ao workflow do LeanGov.BR. A Se¢do 4.6 apresenta
uma ferramenta de software desenvolvida, denominada NumClick, a qual utiliza os dados do
Trello para prover um instrumento de gestdo a vista da abordagem LeanGov.BR. Finalmente,

a Secdo 4.7 descreve as consideracdes finais do capitulo.
4.2 Alinhamento com o Referencial de Governanca Publica

O LeanGov.BR é um método de suporte a gestdo e governanga no setor publico brasileiro.
Desta forma, a abordagem desenvolvida neste trabalho procura estar alinhada com o
Referencial de Governanga Publica do TCU (2014), descrito na Secdo 3.5.2, o qual considera
como mecanismos de governanga (Figura 12): lideranca, relacionado a praticas de natureza
humana e comportamental; estratégia, relacionado ao monitoramento de objetivos estratégicos

e alinhamento da estratégia intraorganizacional; e controle, relacionado a transparéncia e
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accountability (prestacio de contas e responsabilizacio dos atos praticados). Porém, o método
LeanGov.BR limita-se a atender ao mecanismo de Estratégia, mais especificamente atuar na

avaliacdo, direcionamento e monitoramento do desempenho e resultados organizacionais.

Figura 12: Mecanismos de Governanca

\\V/’ Foco do
v LeanGov.BR

Controle

Fonte: TCU (2014)

No contexto deste trabalho, procura-se entdo atender o seguinte escopo da governanga
no setor publico: mecanismos de estratégia postos em pratica para avaliar (o desempenho e os
resultados atuais e futuros), direcionar (a articulagdo e a coordenacao de planos, assegurando
o alcance dos objetivos estabelecidos) e monitorar (os resultados, o desempenho e o
cumprimento dos planos, confrontando-os com as metas estabelecidas) a atuacao da gestao.

O Referencial de Governanca Publica do TCU (2014) associa aos mecanismos de
governanca um conjunto de componentes que contribuem para o alcance dos objetivos. Para
cada componente dos mecanismos de governancga, sdo relacionadas praticas de governanga. O
LeanGov.BR esta entdo fortemente alinhado com a pratica de governanca E2.3 — Monitorar e
avaliar a execugdo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organizagao,
que esté relacionada ao componente E2 — Estratégia Organizacional associado ao mecanismo
de governanca Estratégia.

A prética E2.3 pressupde que estejam definidas tanto a estratégia da organiza¢cdo como
as diretrizes para monitoramento e avaliacdo da execucdo dessa estratégia. Implica, ainda,
acompanhar a execucdo das iniciativas estratégicas e avaliar o desempenho da organizagao,
adotando acgdes de melhoria sempre que necessario. Como resultado, espera-se que a
estratégia da organizacio seja executada de acordo com os objetivos e as metas definidas.

O LeanGov.BR ndo é um guia de boas prdticas em governanca corporativa, nem
pretende substituir os frameworks de governanca existentes no mercado, o objetivo principal
do método proposto consiste em incorporar a agilidade e o pensamento enxuto ao sistema de

governancga corporativa das organizacgoes publicas.
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4.3 Estrutura da Abordagem LeanGov.BR

A Figura 13 apresenta a estrutura da abordagem LeanGov.BR composta pelos seguintes
elementos: Programa, Projeto, Ciclo, Fase, Marco, Tarefa, Artefato, Pratica, Ferramenta e

Papel.

Figura 13: Estrutura do LeanGov.BR
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Fonte: (Autor,2017)

Os elementos utilizados para estruturacdo da abordagem LeanGov.BR (Tabela 22) sdo
baseados em componentes padrdo de processos de software, semanticamente definidos nas
especificacdes do Metamodelo de Engenharia de Processos de Software e Sistemas (SPEM)

(OMG, 2008), do processo OpenUP (Projeto Eclipse, 2008) e do PMBOK (PMI, 2013).

Tabela 22: Elementos Estruturais do LeanGov.BR

Elemento da Definicao
Abordagem
Ciclo e Representa a integrag¢do das fases do processo para alcangar um macro-objetivo.
Fase e Representa um periodo significativo no processo, o qual termina com o alcance de um
marco.
e Compreende a execugdo de um conjunto de tarefas.
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Programa

Conjunto de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado para obtencdo
de beneficios estratégicos que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente.

Alinhado com os objetivos estratégicos da organizagdo.

Projeto

Esforco tempordrio empreendido para criar um novo produto, servigo ou resultado
exclusivo.

Integrante de um programa.

Atua no nivel estratégico

Marco (milestone)

Descreve um evento significativo no projeto, tal como a finaliza¢cdo de um entregavel.

Serve para medir o progresso de um projeto.

Entregavel Representa um output do processo que agrega valor para um cliente, consumidor ou
(deliverable) outro stakeholder.
Tarefa Especifica como realizar o trabalho.

Descreve uma unidade de trabalho assinaldvel a um papel (responsédvel).

Executada com o auxilio de préticas e/ou ferramentas.

Papel (role)

Define o comportamento e responsabilidades de um individuo ou de um conjunto de
individuos trabalhando juntos como uma equipe.

Define um conjunto de habilidades, competéncias e responsabilidades relacionadas de
um individuo ou da equipe.

Define quem realiza uma tarefa.

Produto de Especifica o que é produzido no processo.

Trabalho (Artefato) . . ) )
Artefatos (documentos, relatérios, modelos, etc.) tangiveis consumidos, produzidos
ou modificados por tarefas.

Produzido com auxilio de préticas e ferramentas.
Pratica Representa uma maneira ou estratégia comprovada de realizar um trabalho para obter

um objetivo que tenha um impacto positivo no produto de trabalho ou na qualidade
do processo.

Abordagem documentada para resolver um ou mais problemas que ocorrem
comumente.

Ferramenta (fool)

Corresponde a uma capacidade, automatizada ou ndo, que d4 suporte a um papel
realizar o trabalho definido em uma tarefa.

Fonte: (SPEM 2.0, OpenUP)

4.3.1 Ciclos do LeanGov.BR

A abordagem LeanGov.BR ¢€ estruturada através de ciclos de (1) planejamento e (2) execugao

de programas e projetos estratégicos. A Tabela 23 apresenta as principais caracteristicas dos

ciclos do LeanGov.BR.
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Tabela 23: Ciclos do LeanGov.BR

vinculados.

Ciclo Programa Projeto Estratégico
¢ Alinhado ao Plano Estratégico e Periodicidade anual para estar alinhado com:
Institucional (PEI). demandas legais de prestacdo de contas;
e  Periodicidade anual. levantamentos de governanga por 6rgaos
e Definidos e priorizados os reguladores externos; e planejamento
Planejamento programas estratégicos que devem or¢amentdrio definido pela Lei Or¢camentaria
ser atendidos no ano base. Anual (Constitui¢do Federal do Brasil, 1988).
e Definidos e priorizados os projetos estratégicos
(vinculados ao programa) que devem ser
executados no ano base.
® Ocorre ao longo do ano por meio da Periodicidade mensal ou trimestral.
Execugdo execucao dos projetos estratégicos Os marcos previstos sdo alcangados, por meio

da entrega de valor para os interessados.

Fonte: (Autor, 2018)

Os ciclos de planejamento (Figura 14) dos programas estratégicos estdo estruturados

em um conjunto de atividades. O Plano Estratégico Institucional (PEI) é usado como entrada

para estabelecimento de programas que possam contribuir para alcance dos objetivos

estratégicos da organizacdo. O Dono do Programa € responsavel por criar a lista de programas

estratégico, selecionar os programas prioritarios para serem executados no ano-base e elaborar

o documento de visdo do programa que define os projetos estratégicos membros do programa.

Figura 14: Ciclo de Planejamento dos Programas
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Fonte: (Autor, 2018)

Por outro lado, ao longo do ciclo de planejamento dos projetos (Figura 15), o gerente

de projetos tem o papel de elaborar o documento de visdo do projeto no qual constam os

eventos chaves do projeto, as principais entregas, macro cronograma, alinhamento estratégico

e recursos necessdrios. Além disso, o gerente de projeto em conjunto com a equipe do projeto

sa0 responsaveis por enumerar a lista de tarefas necessdrias para o alcance de cada marco e a

lista dos riscos identificados no momento.




Figura 15: Ciclo de Planejamento dos Projetos Estratégicos

hManter Lista
de Projetos

Selecionar
Projetos no
Ano-Base

Criar a
Yizdo do
Projeto

.. “‘

Anual

87

Ciclo de Planejamento dos Projetos

Lista de
Projetos
Selecionados

Lista cle
Projetos

Fonte: (Autor, 2018)

O ciclo de execucdo dos programas estratégicos (Figura 16) € realizado
trimestralmente. Nessa ocasido o escritério de projetos estratégicos consolida o desempenho
do portfélio de programas e projetos estratégicos e apresenta os resultados sumarizados em
reunido especifica para acompanhamento da estratégia. Durante o evento os feedbacks dos
patrocinadores, dos donos dos programas e dos gerentes de projetos sdo coletados e utilizados

como referéncia para o processo de melhoria continua.

Figura 16: Ciclo de Execucao dos Programas Estratégicos
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Fonte: (Autor, 2018)

O ciclo de execucgao dos projetos estratégicos (Figura 17) é realizado trimestralmente.
A complexidade do projetos determina o tamanho da iteracdo (projetos complexos — 3 meses
e projetos simples 1 més). O gerente de projetos em conjunto com a equipe do projeto criam a

lista de marcos do projeto e a lista de tarefas a serem realizadas para entrega dos resultados. A
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equipe do projeto atua na realizacdo das tarefas e em paralelo o gerente do projeto e o

escritério de projetos fazem o monitoramento da execugdo e das entregas do projeto.

Figura 17: Ciclo de Execucao dos Projetos Estratégicos
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Fase de Execugdo da
Iteragio

Fonte: (Autor, 2018)

4.3.2 Papéis do LeanGov.BR

Os papéis da abordagem LeanGov.BR, apresentados na Figura 15, sd@o baseados em alguns
dos papéis definidos em processos dgeis, como o SCRUM e XP, e em papéis comuns de

abordagens de gestdo de projetos.
Figura 18: Papéis do LeanGov.BR

Patrocinador do Programa

Gerente de Projetos

Dono do Programa Estratégicos

i

Escritorio de Projetos

Equipe de Projeto

Fonte: (Adaptado do Scrum, 2017)
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A Tabela 24 apresenta o conjunto de responsabilidades para cada Papel definido na

abordagem LeanGov.BR.

Tabela 24: Responsabilidades dos Papéis do LeanGov.BR

Papel

Responsabilidades

Patrocinador do
Programa (Sponsor)

Atua na articulag@o interorganizacional.
Fornece os recursos (materiais, intelectuais) necessarios.

Aucxilia no desdobramento estratégico.

Dono do Programa
(Program Owner - PO)

Designa o gerente de cada projeto estratégico do programa.

Auxilia o Patrocinador do Programa na articulag@o interorganizacional.
Elabora o Termo de Abertura de Projeto (TAP).

Homologa os entregédveis produzidos ao final das iteracdes.

Homologa a finalizac¢do dos projetos estratégicos.

Prioriza os marcos a serem alcancados em cada projeto estratégico.

Comunica os objetivos e o alinhamento do programa com a estratégia
organizacional.

Comunica mudancas na estratégia organizacional que impacte nos projetos.

Gerente de Projeto
Estratégico (Project
Manager - PM)

Media as reunides de planejamento das iteragdes.

Remove impedimentos e obsticulos que afetam a execucdo dos projetos
estratégicos.

Apoia e orienta o Time na realizacio das atividades.

Garante o bom funcionamento da abordagem LeanGov.BR.

Escritério de Projetos
(Project Office)

Apoia as atividades do Dono do Programa e do Gerente de Projeto Estratégico.

Atua na articulacio entre o Dono do Programa, Gerente do Projeto Estratégico e
a alta gestdo da organizag@o.

Avalia a qualidade do portfélio de projetos estratégicos.

Consolida as informacdes do portfélio de projetos estratégicos para apresentacio
nas reunides trimestrais de acompanhamento.

Time (Team)

Define o escopo das iteracdes de execugdo de projetos estratégicos.

Executa as tarefas.

Fonte: (Autor, 2017)

4.3.3 Produtos de Trabalho do LeanGov.BR

Os Produtos de Trabalho representam os documentos e outros artefatos que sdo produzidos,

consumidos ou modificados ao longo de um processo. A Tabela 25 apresenta os Produtos de

Trabalho previstos na abordagem LeanGov.BR, os quais sdo baseados em artefatos do

processo 4gil SCRUM e em documentos prescritos por abordagens de gestio de projetos.
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Tabela 25: Produtos de Trabalho do LeanGov.BR

Produto de Trabalho Descricao
Visdo Geral do Prové uma visdo de futuro para o programa.
Programa (VGP) Lista ordenada por prioridade dos programas a serem executados.

Contém as informacdes gerais do programa como: objetivo, patrocinador,
“dono”, projetos estratégicos vinculados, alinhamento estratégico, entre outras.
Elaborada pelo Dono do Programa em conjunto com os gerentes dos projetos
estratégicos vinculados.

Deve estar alinhada ao planejamento estratégico da institui¢do, podendo estar
associada a mais de um objetivo estratégico.

Elaborada de maneira incremental e planejada para um escopo anual.

Visdo do Projeto

Estratégico (Visdo)

Prové uma visdo de futuro para o projeto estratégico.

Contém as informagdes gerais do projeto estratégico: objetivo, programa-pai,
escopo, retorno do investimento (ROI), alinhamento estratégico, recursos, etc.
Elaborado pelo Gerente do Projeto Estratégico com o auxilio do Dono do

Programa.

Termo de Abertura do

Projeto (TAP)

Elaborado pelo Dono do Programa.

Formaliza a designac¢do do gerente de um projeto estratégico.
Formaliza o inicio do projeto.

Meio de atender o formalismo exigido para as instituicdes puiblicas.

Evidencia a relevancia dada pela institui¢do publica ao projeto estratégico.

Termo de Encerramento

do Projeto (TEP)

Elaborado pelo Gerente do Projeto Estratégico.
Formaliza o encerramento do projeto.
Meio de atender o formalismo exigido para as institui¢des publicas.

Evidencia a relevancia dada pela institui¢do publica ao projeto estratégico.

Lista de Marcos

(Milestones)

Lista ordenada por prioridade dos marcos do projeto estratégico.
Elaborada pelo Gerente do Projeto Estratégico de maneira incremental.

Pode ser modificada e repriorizada a qualquer tempo.

Marcos Selecionados

Escopo do ciclo de execugdo.

Conjunto dos marcos do projeto estratégico, selecionados pelo Time, a serem
alcancados no ciclo de execug¢do entre um a trés meses dependendo do
planejamento do projeto.

Serve como entrada para mensuragdo do progresso do projeto estratégico.

Entregavel (deliverable)

Resultado do ciclo de execucao.
Representa um marco alcangado.

Consiste de um valor para os interessados.

Lista de Tarefas

Lista de tarefas necessdrias para o alcance de um marco.

Elaborada pelo Time.
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e Usada para distribuicdo de responsabilidades entre os membros do Time.

e Serve como entrada para mensuracio do progresso do marco.

Lista de Riscos e Lista dos principais riscos (pontos de atengdo) do projeto estratégico.

e Contém a severidade e as estratégias de mitigacdo e contingéncia para cada
risco.

e Flaborada e mantida pelo Gerente do Projeto Estratégico juntamente com o
Time.

¢ Monitorada continuamente durante os ciclos de execugao.

Lista de Conhecimentos | e Lista com as licdes aprendidas e boas préticas identificadas ao longo do projeto.

e Elaborada e mantida pelo Gerente do Projeto Estratégico juntamente com o
Time.

e Serve como mecanismo de compartilhamento de conhecimento organizacional.

e Usada como subsidio para reuso do conhecimento.

Fonte: (Autor, 2017)

4.3.4 Pradticas e Ferramentas do LeanGov.BR

O LeanGov.BR utiliza praticas e ferramentas dos paradigmas Agil e Lean, descritas na Se¢io
3.2, porém adapta algumas destas para atender o contexto de gestdo de projetos estratégicos

com escopo mais amplo e que pode envolver mais de uma unidade da organizagao.

4.3.5 Tarefas do LeanGov.BR

As tarefas do LeanGov.BR sdo de (1) processo ou (2) projeto. As tarefas de processo sdao
aquelas necessdrias para o funcionamento da prépria abordagem. As tarefas de projeto sdo
aquelas especificas para um projeto estratégico, visando o alcance dos marcos. As tarefas de
projeto sdo definidas pelo préprio time na fase de planejamento do ciclo de execugdo. A

Tabela 26 apresenta a especificacdo das tarefas de processo do LeanGov.BR.

Tabela 26: Tarefas de Processo do LeanGov.BR

Tarefa Propésito

Manter Visdo Geral do Criar e atualizar a Visao Geral do Programa (VGP)

Programa

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

¢ PEI * VGP ¢ Dono do Programa | ® Hoshin Kanri Reunido do ciclo de
e Gerente do Projeto Planejamento  do

Estratégico Programa

Roteiro:

Na reunido anual de planejamento dos programas, o dono do programa em conjunto com o gerente de projeto

estratégico avaliam o PEI e utilizam a ferramenta Hoshin Kanri para realizar o desdobramento da estratégia de

negécio. Os objetivos estratégicos definidos no PEI, durante a reunido, sdo desdobrados em programas

estratégicos alinhados aos objetivos estratégicos da institui¢do, em seguida, cada um dos programas sdo
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desdobrados em projetos estratégicos membros. Esse desdobramento da estratégia de negdcio em programas e
projetos € registrado no documento de visdo geral do programa (VGP) que apresenta a visdo de futuro do
programa.

Tarefa Propésito

Manter Visdo Geral do Projeto Criar e atualizar a Visdo Geral do Projeto Estratégico (Visao)
Estratégico

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

¢ PE] ® Visdo e Dono do Programa | ® Hoshin Kanri e Reunido anual

* VGP e Gerente do Projeto de

Estratégico planejamento
dos projetos
estratégicos
e [teragdo de

Tamanho Fixo

Roteiro:

Na reunido anual de planejamento dos projetos estratégicos, o dono do programa em conjunto com o gerente
de projeto estratégico avaliam o PEI e a VGP e utilizam a ferramenta Hoshi Kanri para efetuar o
desdobramento do escopo do projeto em marcos, que correspondem a eventos significativos do projeto. Esses
marcos sdo desdobrados em tarefas que serdo realizadas pela equipe do projeto. Toda essa cadeia de
desdobramento dos projetos estd alinhada aos programas que por sua vez alinha-se ao PEI gerando como
resultado a visdo do projeto. Neste documento, dentre outra coisas, é estabelecida a periodicidade da iteracdo
podendo ser mensal ou trimestral, mas sempre obedecendo a um tamanho fixo.

Tarefa Proposito

Criar o Termo de Abertura do Elaborar o Termo de Abertura do Projeto Estratégico (TAP)
Projeto

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica
® PE] e TAP e Dono do Programa | ® Quadro Kanban

e VGP

Roteiro:

O dono do programa utiliza o PEI e a VGP para obter informacdes importantes sobre o alinhamento
estratégico do projeto. De posse dessas informagdes, cria o TAP, em seguida, publica no quadro kanban do
projeto.

Tarefa Propésito

Criar o Termo de Encerramento | Elaborar o Termo de Encerramento do Projeto Estratégico (TEP)
do Projeto

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica
® Visdo e TEP e Gerente do Projeto | ® Quadro Kanban

Estratégico
Roteiro:

O gerente do projeto estratégico utiliza a visdo do projeto e os resultados alcancados para efetuar o
encerramento do projeto por meio do TEP. Nesse documento sdo descritas as entregas do projeto e
descriminadas as pendéncias, caso existam, em seguida, o TEP é publicado no quadro kanban do projeto.

Tarefa Proposito
Manter a Lista de Marcos Criar e atualizar a Lista de Marcos do Projeto Estratégico
Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica
® Visdo e Lista de Marcos | ® Gerente do Projeto | ® Jogo do e Reunido de
Estratégico Planejamento Planejamento
e Equipe
Roteiro:

O gerente de projetos estratégicos e a equipe utilizam como referéncia o documento de visdo do projeto e
durante a reunido de planejamento do projeto realizam um jogo do planejamento para estabelecer a prioridade
do projeto gerando a lista de marcos do projeto.

Tarefa Propésito

Selecionar os Marcos Selecionar os marcos a serem alcangados na iteracéo.

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

e Lista de ® Marcos e Time ¢ Jogo do ¢ Reunido de
Marcos Selecionados Planejamento Planejamento
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¢ Quadro Kanban e Gestao a Vista
¢ Just-in-time e Jteracdo de
Tamanho Fixo

Roteiro:

O time (equipe) utilizam como referéncia a lista de marcos do projeto e durante a reunido de planejamento do
projeto (Continuag@o) realizam um jogo do planejamento em que o time estabelece a prioridade dos marcos
do projeto. Além disso, ferramentas como: just in time norteiam o processo de delimitagdo do escopo da
iteracdo. Ao final dessa tarefa é gerada uma lista dos marcos selecionados para a iteragdo.

Tarefa Proposito

Manter Lista de Tarefas Criar e atualizar a Lista de Tarefas a serem executadas na iteragdo.

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

® Marcos e Lista de Tarefas | ® Time ¢ Jogo do e Reunido de
Selecionados Planejamento Planejamento

Roteiro:

O time (equipe) utilizam como referéncia a lista de marcos selecionados e durante a reunifio de planejamento
do projeto (Continuagdo) realizam um jogo do planejamento em que o time estabelece a lista das tarefas a
serem realizadas para alcancarem os marcos do projeto.

Tarefa Propésito

Manter Lista de Riscos Criar e atualizar a Lista de Riscos associada ao projeto.

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

® Marcos ¢ Lista de Riscos e Time ¢ Gemba ¢ Reunido de

Selecionados e Gerente do Projeto | ® Andlise da causa Monitoramento
Estratégico raiz e Ambiente de

trabalho
compartilhado

Roteiro:

O time e o gerente de projeto estratégico utilizam como referéncia os marcos selecionados e durante a reunido
de monitoramento acessam o ambiente compartilhado do projeto para registrar os riscos identificados ao
longo da reunido. Para identifica¢do dos riscos podem ser utilizadas ferramentas como (a) andlise da causa
raiz para verificar as causas de um determinado problema e o (b) Gemba para verificar no préprio ambiente de
trabalho as circunstancias em que o risco se manifestam. Essas informacdes devem ser registradas no quadro
Kanban na lista denominada “Pontos de Atencao”.

Tarefa Propésito

Manter Lista de Conhecimentos | Criar e atualizar a Lista de Conhecimentos associada ao projeto.

Entrada Saida Papel Ferramenta Pratica

® Marcos e Listade e Time ¢ Quadro Kanban e Reunido de

Selecionados Conhecimentos e Gerente do Projeto Monitoramento
Estratégico ¢ Reunido de
Retrospectiva
* Ambiente de

trabalho
compartilhado

Roteiro:

O time e o gerente de projeto estratégico utilizam como referéncia os marcos selecionados e durante a reunido
de monitoramento ou de retrospectiva acessam o ambiente compartilhado do projeto para registrar a listagem
dos conhecimentos e boas praticas identificadas pelo grupo. Essas informagdes devem ser registradas no
quadro Kanban na lista denominada “Li¢des Aprendidas”.

Fonte: (Autor, 2017)

4.3.6 Fases do LeanGov.BR

As fases do LeanGov.BR representam os seguintes macro-eventos que ocorrem comumente
no ciclo de vida de qualquer projeto: Planejamento, para definicdo do escopo do trabalho;

Execucgdo, para realizagdo do trabalho em si; Monitoramento, para confrontar o planejado
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versus o executado; e Entrega, para disponibilizacdo do valor produzido aos interessados.
Estas fases sdo utilizadas por abordagens tradicionais (PMBOK) e 4gil (SCRUM) de gestao
de projetos. As fases englobam a execugdo de tarefas que podem ser opcionais dependendo do
ciclo (planejamento ou execugdo). A Tabela 27 apresenta os objetivos e as tarefas de processo

associados as fases do LeanGov.BR.

Tabela 27: Fases do LeanGov.BR

Fase Especificacao

Planejamento Objetivos: ¢ Delimitacdo do escopo do trabalho a ser realizado

e Definicao e distribuicao de responsabilidades

Tarefas: e  Manter Visao Geral do Programa

e  Manter Visao Geral do Projeto Estratégico
e  Criar o Termo de Abertura do Projeto

e Manter a Lista de Marcos

e Selecionar Marcos

e Manter Lista de Tarefas

e  Manter Lista de Riscos

Execugdo Objetivos: e Realizacdo do trabalho planejado

Tarefas: e Executar as Tarefas
e  Manter Lista de Tarefas
e  Manter Lista de Riscos

e  Manter Lista de Conhecimentos

Monitoramento | Objetivos: e Acompanhamento e avaliagdo do progresso do trabalho
e Remocdo dos impedimentos e obsticulos ao desenvolvimento do

trabalho

Tarefas: ®  Monitorar o Progresso dos Marcos e Tarefas
e  Manter Lista de Tarefas
e  Manter Lista de Riscos

e  Manter Lista de Conhecimentos

Entrega Objetivos: ¢ Homologagio dos entregaveis

¢ Disponibiliza¢do do valor produzido

Tarefas ¢ Homologar Entrega

e  Criar o Termo de Encerramento do Projeto

Fonte: (Autor, 2017)
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4.4 Workflow do LeanGov.BR

Workflow pode ser definido como o modo pelo qual um tipo de trabalho em particular é
organizado, ou a ordem das etapas de um processo de trabalho em particular (Dictionary
Cambridge, 2018). O Workflow do LeanGov.BR corresponde a parte dindmica do método e
descreve o fluxo de execucdo das fases e as respectivas relacdes destas com os produtos de
trabalho, préticas e ferramentas.

O Workflow do LeanGov.BR (Figura 19) baseia-se no fluxo do processo 4gil SCRUM
e apresenta o modo pelo qual uma iteragdo de governanca ocorre. Uma iteracdo agrupa um
conjunto de atividades relacionadas que sdo repetidas mais de uma vez, serve para organizar o
trabalho em ciclos repetitivos (OMG, 2008). Uma iteracdo inicia com o planejamento da
iteracdo e termina com a entrega de um incremento de valor para o projeto. Um projeto
estratégico € executado através de uma ou mais iteragoes.

O Workflow do LeanGov.BR contempla a dindmica do Ciclo de Execucdo para os
projetos estratégicos. A pré-condi¢ao para o inicio de um Ciclo de Execu¢do de um projeto
estratégico € que o Ciclo de Planejamento do programa, ao qual ele estd vinculado, ja tenha
sido realizado. Desta forma, considera-se que os seguintes artefatos estdo criados/atualizados:

Visdo Geral do Programa (VGP) e Termo de Abertura do Projeto (TAP).

Figura 19: Workflow do LeanGov.BR

6. Monitoramento
(15 a 30 dias)

5. Tteragdo

. (1 a 3 meses)
4, Listade

Tarefas

b > ’ 7. Entregdvel

1. Visao NV
2. Lista de Marcos

3. Marcos
Selecionados

Fonte: (Adaptacido do Workflow do SCRUM, 2017)
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O Workflow do LeanGov.BR estd estruturado por sete eventos-chave identificados
pela sequéncia que ocorrem no fluxo (1 a 7). A fase de Planejamento contempla os eventos-
chave de 1 a 4. A fase de Execucdo contempla o evento-chave 5 consiste no ciclo de
implementacdo mensal ou trimestral dos projetos estratégicos. A fase de Monitoramento
contempla o evento-chave 6 consiste no monitoramento quinzenal ou mensal do progresso
dos projetos estratégicos. A fase de Entrega contempla o evento-chave 7. A Tabela 28

descreve cada evento-chave do Workflow do LeanGov.BR.

Tabela 28: Eventos-Chave do Workflow do LeanGov.BR

Evento-Chave Descricao

1. Visdo ¢ Elaboragdo ou atualizacdo do documento de Visdo do Projeto Estratégico.

¢ Definicao do prazo das iteragdes: 1 més — projetos simples ou projetos que exigem
acompanhamento mais frequente; 3 meses — projetos com marcos mais complexos
de serem alcancados.

e Definicio do prazo de monitoramento da iteracdo: 15 dias, para os projetos

estratégicos definidos como mais prioritarios; 30 dias para os demais..

2. Listade e Reunido para definicdo e priorizacdo dos marcos e principais riscos para o projeto
Marcos estratégico.

¢ O Gerente do Projeto Estratégico € responsavel pela mediacdo da reunido.

¢ O Dono do Programa pode participar para esclarecer possiveis dividas.

¢ Criacdo ou atualizacdo da Lista de Marcos e da Lista de Riscos.

3. Marcos ® Reunido (continuagdo) para defini¢do dos marcos (Marcos Selecionados) a serem
Selecionados alcangados ao final do ciclo de execug@o (iteracdo).
e O Time € responsavel pela selecdo dos marcos, levando em consideracdo o esforco
necessdrio e prazo da iteracao.
¢ O Gerente do Projeto Estratégico € responsavel pela mediacdo da reunido.
¢ O Dono do Programa pode participar para esclarecer possiveis dividas.
¢ Definicdo das restri¢gdes do marco (escopo, prazo, responsavel, custo).

e Registro dos marcos em um quadro Kanban.

4. Listade ® Reunido entre os membros do Time para definicdo das tarefas necessdrias para o
Tarefas alcance dos marcos selecionados.
¢ Distribuicdo da responsabilidade das tarefas entre os membros do Time.

e C(Criacdo da Lista de Tarefas.

5. Ciclode ¢ Execugdo das tarefas pelos membros do Time durante o prazo da iterago.
Execugdo ¢ Atualizacdo do quadro Kanban, pelos responsdveis, a medida que os marcos forem

alcancados a partir da conclusdo de todas as tarefas associadas.

6. Monitoramento | e Reunido entre o Gerente do Projeto Estratégico e o Time para acompanhamento do

progresso do projeto.
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Participacdo do Escritério de Projetos.

Relato dos impedimentos e obstdculos, pelo Time, que estdo interferindo na
execucdo das tarefas.

Atualizacdo das restri¢des das tarefas na Lista de Tarefas.

Atualizacdo do quadro Kanban para ficar consistente com status das tarefas.

Atualizacdo da Lista de Conhecimento.

7. Entregavel

Reunido de homologagdo do entregdvel produzido ao final da iterag@o.
Apresentacdo do Time.

Homologacdo pelo Dono do Programa.

Reunido de retrospectiva mediada pelo Gerente do Projeto Estratégico.
Atualizacdo da Lista de Conhecimento.

Criacdo do TEP ao final do projeto.

Fonte: (Autor, 2017)

4.5 Suporte da Ferramenta Trello ao LeanGov.BR

A ferramenta de software Trello foi utilizada para dar suporte tecnolégico ao Workflow do

LeanGov.BR. A Tabela 29 apresenta como os elementos da abordagem LeanGov.BR sdo

representados através de componentes da ferramenta Trello.

Tabela 29: Relacdo entre os Elementos do LeanGov.BR e os Componentes do Trello

Elemento Componente Descricao

LeanGov.BR Trello

Projeto Quadro Para cada projeto estratégico é criado um quadro no Trello.

Estratégico O quadro é nomeado através da seguinte nomenclatura: <sigla do
programa>.<sequencial>_<nome do projeto>, por exemplo,
PE05_2017.01_Projeto de Gestdo Alimentar.

Quadro Kanban | Lista Para cada projeto estratégico € criado um Quadro Kanban
No quadro referente ao projeto estratégico, sdo adicionadas trés
listas com as seguintes denominagdes: Planejado, Em execucdo,
Concluido, Cancelado e Suspenso.

Marco Cartao Para cada marco da Lista de Marcos do projeto estratégico € criado

um cartdo no Trello.

No quadro referente ao projeto estratégico, sdo adicionados cartdes
correspondentes aos marcos.

No inicio do projeto, todos os cartdes sdo adicionados a lista
Planejado. A medida que o projeto progride, dependendo do status
dos marcos, os cartdes correspondentes sdo deslocados para as listas

Em execug¢do ou Concluido.
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Em cada cartdo que representa um marco sdo adicionados os
componentes: Membros para representar o(s) responsavel (is); Data
de Entrega para representar a data prevista de alcance do marco; e
Etiqueta para sinalizar através de cores o status do marco de acordo
com a data de entrega (cinza — no prazo; amarelo — préxima data de

entrega; vermelho — atraso; e verde - concluido).

Lista de Tarefas

Checklist

A Lista de Tarefas do projeto estratégico é representada através de
checklist no Trello.

Em cada cartdo que representa um marco € adicionado uma checklist
renomeada como tarefas, a qual ird agrupar os itens que representam

as tarefas relacionadas ao marco.

Tarefa

Item da

Checklist

Na checklist adicionada no cartdo que representa um marco, sao
adicionados itens com a identificacdo das tarefas que precisam ser

executadas para alcance daquele marco.

Lista de Riscos

Lista

Para cada projeto estratégico € criada uma Lista de Riscos.
No quadro referente ao projeto estratégico, é adicionada uma lista

denominada Pontos de Atencdo que corresponde a Lista de Riscos.

Risco

Cartdo

Na lista denominada Pontos de Atencdo, sdo adicionados cartdes

que representam os riscos do projeto estratégico.

Lista de

Conhecimento

Lista

Para cada projeto estratégico é criado uma Lista de Conhecimento.
No quadro referente ao projeto estratégico, é adicionada uma lista
denominada Ligdes Aprendidas, a qual corresponde a Lista de

Conhecimento.

Licao
Aprendida

Cartao

Na lista denominada Licdes Aprendidas, sdo adicionados cartdes
que representam as licdes aprendidas e boas praticas que surgem ao

longo do projeto estratégico.

Repositorio de

Documentos

Lista

z

Para cada projeto estratégico € criado um Repositério de
Documentos.

No quadro referente ao projeto estratégico, € adicionada uma lista
denominada Documentos, a qual serve como um Repositério de

Documentos do projeto estratégico.

Documento

Cartao

Na lista denominada Documentos, sdo adicionados cartdes que
representam os documentos que sdo produzidos ou consumidos no
projeto estratégico, tais como, TAP, TEP, Atas de Reunido, etc.

Em cada cartdao que representa um documento, deve ser adicionado
um Anexo para upload do arquivo correspondente ou insercdo do
link (URL) para uma pasta virtual (ex: Dropbox, Sitio Web) onde se

encontra o arquivo.

Fonte: (Autor, 2017)
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Em decorréncia da necessidade de avaliar desvios em relacdo ao planejamento foi
preciso instalar na ferramenta Trello um componente extra denominado CustomFields (Trello
Inc., 2011). Esse componente ¢ um mecanismo de extensdo e flexibilizacdo da ferramenta
Trello e foi usado para adi¢do dos seguintes campos personalizados para um marco: Data
Inicio Planejada — inicio planejado das tarefas para alcance do marco; Data Fim Planejada —
conclusdo planejada das tarefas para alcance do marco; e Data Inicio Real — inicio real das
tarefas para alcance do marco.

A Figura 20 apresenta um exemplo de representacdo do Quadro Kanban para um
Projeto Estratégico na ferramenta Trello de acordo com a abordagem LeanGov.BR. A lista de
“planejados” contém a listagem dos marcos planejados para o projeto, a lista “em execucao”
contém a listagem dos marcos que estdo sendo desenvolvido pela equipe, a lista “concluidos”
contém os marcos entregues para o cliente, a lista “cancelados”, contém os marcos que foram
cancelados ao longo da execucdo do projeto e por fim a lista “suspenso” contém 0s marcos

que foram suspenso devido a motivos supervenientes.

Figura 20: Exemplo de Quadro Kanban no Trello

PEo2_2017.01_Estruturagdo do Sistema de Governanga 1 ' Pe:izoal & Pamicular  Totslcards 11 AL Total cards 11

Planejados Em Execuao Concluidos Cancelados Suspensos

Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 21 apresenta um exemplo das listas auxiliares para representacdo dos Pontos
de Atencdo (Riscos), Documentos (Repositério de Documentos) e Licdes Aprendidas
(Compartilhamento do Conhecimento) para um Projeto Estratégico na ferramenta Trello de
acordo com a abordagem LeanGov.BR. A lista Monitoramento armazena as atas das reunides
realizadas e as pendéncias identificadas. Ja4 a listagem Info € utilizada para registrar
informacdes bdsicas do projeto tais como: programa relacionado, gerente do projeto

designado, objetivo do projeto.
Figura 21: Exemplo de Listas Auxiliares no Trello

Monitoramentio Pontos de Atencao Documentos Ligoes Aprendidas info

Fonte: (Autor, 2017)
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A Figura 22 apresenta um exemplo de representacdo das restricdes (responsavel,
escopo - lista de tarefas, prazo - data de conclusdao) de um marco de um Projeto Estratégico na

ferramenta Trello, de acordo com a abordagem LeanGov.BR.

Figura 22: Representacao das Restri¢oes de um Marco no Trello

Regras de condutas éticas e criagdo de indicadores de condutas
éticas.

Adicionar

Membros

[ 10 de abr de 2017 as 09:57

Etiquetas

Checklist
Editar a descricdo._ Data Entrega
Atividade 1 Qcultar itens concluidos Ex D

Power-Ups

Campos Person. ..

Agdes

Mover

Fonte: (Autor, 2017)

4.6 Gestao a Vista através da Ferramenta NumClick

O Trello € uma ferramenta de colaboragdo utilizada para organizar projetos em quadros, os
quais servem para descrever o que estd sendo trabalhado, quem esta trabalhando em qué, e
onde algo encontra-se no processo (Trello, 2011). O Trello prové uma forma de Gesta a Vista
baseada na utiliza¢do de cartdes de sinalizagdo que permitem verificar se o fluxo do processo
estd sendo executado de maneira normal ou se algum tipo de acdo precisa ser realizada para
minimizar ou eliminar fontes de desperdicios (Pedrao, 2014).

A Gestdo a Vista, iniciada pelo movimento da qualidade total e reforcada com os
sistemas da qualidade QS 9000 (ISO, 1994), é uma forma de divulga¢do de informagdes sobre
o desempenho de empresa ou setor, como por exemplo, indicadores da produtividade,
qualidade, seguranca, etc. O principal objetivo é alocar em lugar visivel e apropriado, as
informacdes consideradas cruciais para percep¢do de problemas e identificacdo de
oportunidades de melhorias (Silva & Sanches, 2001).

O suporte da ferramenta Trello ao LeanGov.BR prové uma forma de acompanhar o
desempenho de um projeto estratégico por vez, nao sendo possivel numa tunica interface com
o usudrio monitorar a performance do portfélio de projetos estratégicos de um programa. A
tarefa de consolidacdo das informagdes do portfélio de projetos estratégicos se tornaria
morosa e trabalhosa, uma vez que seria necessdrio acessar manualmente cada quadro que
representa um projeto estratégico e analisar o desempenho individualmente. Para mitigar esta

deficiéncia, foi implementada no contexto deste trabalho uma ferramenta de software
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denominada NumClick. Esta ferramenta representa o monitor de desempenho do portfélio de
projetos de um programa da abordagem LeanGov.BR. O NumClick utiliza painéis em que
apresenta a situacao dos projetos estratégicos e programas de maneira sumarizada.

A ferramenta NumClick consiste numa aplicacdo Web, hospedada em um servidor de
aplicagcdo Jboss (Red Hat, 1999), implementada por meio da linguagem de programacdo PHP
versdao 7.5 (The PHP Group, 1995) e com versdes para mecanismos de persisténcia dos dados
através dos SGBD MySQL (Oracle Corporation, 1995) e Oracle (Oracle Corporation, 1978).
A Figura 23 apresenta a Visdo de Implantacdo da Arquitetura da ferramenta de software

NumClick.

Figura 23: Visao de Implantacio da Arquitetura da Ferramenta NumClick

pkg
Senvidor do Trello
AP 2|
|
1
|
:
|
H‘ITFP
Senvidor de Aplicacéo
JBoss 2|
o N
~SSL HTTP «
Servidor Banco de Dadgps 4 Ss o MNavegador
7z o
Oracle 111 g] Navegador g]

Fonte: (Autor, 2017)
A Visdo de Implantagdo descreve a topologia fisica da ferramenta NumClick através
dos seguintes componentes: Servidor do Trello — responsavel pela hospedagem da aplicacdo e
base de dados da ferramenta Trello; Servidor de Aplicacdo — responsavel pela hospedagem da
aplicagcdo da ferramenta NumClick; Servidor de Banco de Dados — responsavel pela
hospedagem da base de dados da ferramenta NumClick; e Navegador — representa a maquina

do usudrio que acessa a aplicacdo NumClick através de um navegador Web
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A Figura 24 apresenta a Visdao Ldgica da arquitetura da ferramenta NumClick, a qual
contempla os seguintes componentes: Visualizador — responsdvel pela apresentacdo das
interfaces com o usudrio; Conector — responsavel realizar requisi¢des a API (Application
Program Interface) do Trello para receber as informacdes dos elementos de controle dos
projetos, tais como, quadros, listas, cartdes, checklist, etc.; Parser — responsdvel por realizar a
andlise dos dados dos elementos do Trello e os transformar em informacdes consolidadas do
portfélio do projetos de cada programa; Armazenador — responsdvel pela persisténcia dos
dados; Controlador — responsavel pelo coordenagdo das trocas de requisicdes entre os demais

componentes; API Trello — interface de comunicagdo disponibilizada pelo Trello.

Figura 24: Visao Légica da Arquitetura da Ferramenta NumClick
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Fonte:(Autor, 2017)

A Figura 25 apresenta, através de um Diagrama de Sequéncia da UML, as interacdes
entre os componentes da Visdo Légica da ferramenta NumClick para requisi¢ao/retorno e
armazenamento dos dados parseados oriundos do Trello. O ator consiste de um componente
de software (Agendador de Tarefas) que dispara o comportamento descrito no diagrama de
sequencia, de acordo com o agendamento estabelecido e de maneira automatizada. A troca de
informacdes requisitada pelo NumClick e respondida pelo Trello se dd por meio do padrao

JSON (Crockford, 2000).
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Figura 25: Comportamento de Integracio entre as Ferramentas NumClick e Trello
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Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 26 apresenta um Modelo de Navegacao bésico da Ferramenta NumClick, o
qual descreve as principais interfaces com o usudrio (UI) da aplicagcdo e os relacionamentos
entre estas UL

De acordo com o Modelo de Navegacdo, a Ul Menu Principal representa o meio de
acesso a qualquer funcionalidade da ferramenta NumClick. A UI Desempenho dos Programas
exibe graficos em barras e em setores com informacgdes sobre: comparativo entre o
desempenho de cada programa do portfélio e o percentual de programas atrasados e no prazo.
A UI Portfélio de Programas exibe de maneira tabular informag¢des gerais sobre os programas
estratégicos. A Ul Associacdo dos Objetivos Estratégicos aos Programas permite a vinculagc@o
dos objetivos estratégicos, definidos no PEI, aos programas possibilitando uma perspectiva de
controle do alcance de cada objetivo estratégico da organizacdo. A UI Desempenho dos
Projetos exibe graficamente informacgdes sobre o desempenho dos projetos estratégicos. A Ul
Portfélio de Projetos Estratégicos fornece uma visao geral sobre os projetos que compdem um
portfélio. A UI Detalhes dos Projetos exibe informac¢des minuciosas sobre o desempenho do
projeto, tais como, objetivos, responsdvel, marcos, entregaveis, pontos de atengdo etc. Ja a Ul
Li¢des Aprendidas apresenta o conjunto de licdes aprendidas ao longo da execucdo dos

projetos estratégicos.
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Figura 26: Modelo de Navegacao do NumClick
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Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 27 apresenta um exemplo da Ul denominada Desempenho do Programa

especificada no Modelo de Navegacao (Figura 26).

Figura 27: Exemplo da UI com o Painel de Desempenho dos Programas
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Fonte: (Autor, 2017)

O grafico em barras apresenta o progresso dos projetos que compdem o portfélio e

permite comparacdo entre o desempenho individual de cada projeto. O grifico em setor

(pizza) fornece uma perspectiva da situacdo do portfélio de programas e do percentual de

programas em atraso € no prazo.
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A Figura 28 apresenta um exemplo da Ul denominada Detalhes Projeto especificada
no Modelo de Navegacdo (Figura 26). Nesta figura constam informacdes detalhadas sobre o
projeto, tais como: gerente do projeto, descri¢do, marcos, progresso do marco, situacdo do

marco e a situagao do projeto.
Figura 28: Exemplo da Ul de Detalhamento dos Projetos Estratégicos

Portfalio {Programas}) Programas Estratégicos Portfalio (Projetos) Projetos Estratégicos Ligdes Aprendidas

- Mesta tela & apresentado um resumo com informacdes detalhadas de cada Projeto Estratégico.

TRT_PED4_2017.08_Teletrabalho r

NOME DO GERENTE: “ Ana

DESCRICAD

0 Programa de Produtividade Inovadora: Teletrabalho tem por objetivo: a) aumentar a produtividade & a
qualidade de trabalho dos servidores; b) promover mecanismos para atrair servidores, motiva-los e
comprometé-los com os objetivos da organizacio; c) economizar tempo e reduzir custe de deslocamento dos
servidores até o local de trabalho; d) contribuir para a melhoria de programas socicambizntais, com a
diminuicdo de poluentes e a reducio no consumo de dgua, esgoto, energia elétrica, papel e de

PONTOS DE ATENCAO

Aquisicdo de Sistema para o Programa de Teletrabalho

= DATA
MARCOS DO PROJETO PROGRESSO(%) | SITUACAO ENTREGA
Alterar a composicdo da Comissio do Teletrabalho 100 EM ATRASO
Adquirr ferramenta para gerenciamento do programa 23 MO PRAZO IM2M1E
Divulgar o Pregram para todo o Tribunal 0 MO PRAZO I217
Realizar reunides periddicas com a Comissdo do Teletrabalho para
anilise & ajustes da experiéncia piloto do programa 100 HOPRAZO 0s/&n7
Avaliar a experiéncia de 1 ano, elaborar relatorio analitico & submeté-lo a
apreciacio da Secretaria de Gestio de Pessoas e do Pleno para tomada 100 MO PRAZO 30517
de decisdo
Divulgar para tode ¢ Tribunal o Programa de Teletrabalho em carater de 100 MO PRAZO 28/04117

experniéncia

Avaliar a experiéncia ao final de cada semestre de 2015, elaborar
relatorio analitico e submeté-lo 3 apreciacio da Secrefaria de Gestdo de 100 MO PRAZO 140317
Pessoas e do Pleno para fomada de decisdo

Elaborar Cartilha Ergondmica e Manual de Tl 100 MO PRAZO 110716
Criar Comissdo de Teletrabalho 100 MO PRAZO 0704116
Elaborar minuta de normative com a regulamentacdo de experiéncia 100 NO PRAZO 150316
pilato
Em . " .
Fase - Situagao |yLESEFLD] Realizado | 85,42(%)
exacucan

Fonte: (Autor, 2017)
4.7 Consideracoes Finais

Neste capitulo foram apresentadas as contribuicdes técnica e cientifica deste trabalho. A
contribuicdo cientifica consistiu na especificagio do método LeanGov.BR através de
elementos estruturais, comportamentais e tecnoldgicos. Os elementos estruturais consistem de

conceitos que fundamentam o método. Os elementos comportamentais consistem na dindmica
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de execucdo do método através das relagdes entre os elementos estruturais. Os elementos
tecnoldgicos consistem de ferramentas de software que automatizam a abordagem proposta.

O LeanGov.BR atua diretamente no desdobramento dos programas estratégicos em
projetos estratégicos de curto prazo com entregas incrementais a cada trimestre. Essa estrutura
permite entregas periddicas, melhora a percepcdo da evolucdo do desempenho do projeto,
permite uma ripida atuacdo para remocdo dos bloqueios ou impedimentos, aprimora o
acompanhamento dos projetos e incorpora praticas que apoiam as equipes de projetos no
desenvolvimento das suas atividades.

O LeanGov.BR foi adaptado para contemplar as especificidades das organizagdes
publicas quanto ao atendimento aos aspectos legais e culturais. O LeanGov.BR ¢ um método
enxuto para apoiar a avaliagdo, direcionamento e monitoramento do desempenho e resultados

organizacionais.
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5 EXPERIMENTACAO DA ABORDAGEM LEANGOV.BR

Um método consiste em uma sequencia de passos necessarios para demonstrar que o objetivo
proposto foi atingido. Se os passos definidos no método forem executados, os resultados
obtidos devem ser convincentes (Wazlawick, 2008).

Um bom trabalho sobre método ndo pode ser a simples descricdio do método, é
recomendada a apresentacdo da aplicacdo do método em um projeto real. O importante ndo é
apenas listar os procedimentos operacionais do novo método, mas apresentar as ideias e os
resultados obtidos (Wazlawick, 2008).

Este capitulo apresenta o processo de experimentacdo do método enxuto LeanGov.BR

no contexto de uma organizacao publica vinculada ao poder judiciario federal.
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5.1 Visao Geral

Pesquisa é considerada “um procedimento formal com método de pensamento reflexivo que
requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais” (Lakatos & Marconi, 2007).

De acordo com as caracteristicas metodoldgicas, conforme proposto por Prodanov e
Freitas (2013), esta pesquisa pode ser classificada quanto: (a) Natureza: pesquisa aplicada que
objetiva gerar conhecimentos para solu¢cdo de problemas especificos; (b) Objetivos: pesquisa
descritiva que visa descrever o fendmeno e estudar as relacdes entre as varidveis; (c)
Procedimento Metodoldgico: pesquisa experimental, pois houve a determinacdo de um objeto
de estudo, a selecdo de varidveis que seriam capazes de influencia-lo, a definicdo das formas
de controle e a observagdo dos efeitos que a varidvel produz no objeto; e (d) Abordagem do
Problema: pesquisa qualitativa que considera que ha uma relacdo dinamica entre 0 mundo real
e o sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros.

De acordo com Gil (2008), o método experimental consiste essencialmente em
submeter os objetos de estudo a influéncia de certas varidveis, em condi¢des controladas e
conhecidas pelo investigador, para observar os resultados que a varidvel produz no objeto.

Este capitulo apresenta o processo de experimentacio do método LeanGov.BR,
aplicado no contexto de uma organizagdo publica do Poder Judicidrio Federal do Brasil. Para
tanto, além desta sec¢do introdutdria sdo descritos mais cinco secdes. A Se¢do 5.2 apresenta a
fundamentagdo do processo de experimentacdo. A Secdo 5.3 apresenta o diagnéstico prévio
sobre as principais deficiéncias que afetam a governanca na organizacgdo cliente. A Sec¢do 5.4
apresenta a execucao da experimentagao por meio da implantagao do método LeanGov.BR na
organizacdo cliente. A Secdo 5.5 apresenta uma andlise qualitativa dos resultados obtidos. A

Secdo 5.6 apresenta as consideracdes finais do capitulo.
5.2 Processo de Experimentacao

O processo de experimentacdo (Juristo & Moreno, 2001) € composto pelas seguintes
atividades: (1) Definicdo do Objetivo, baseado nas varidveis do fendmeno que devem ser
examinadas; (2) Projeto, que consiste na elaboracdo de um plano para guiar o experimento;
(3) Execucdo, para realizagdo do experimento com base no plano; e (4) Andlise, na qual sdo

analisados os dados e os resultados obtidos no experimento.
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No contexto deste trabalho, o objetivo do experimento consiste em analisar se a
aplicacdo do método enxuto de suporte a governanca LeanGov.BR melhora (otimiza) o
desempenho organizacional de uma institui¢ao publica.

O projeto do experimento consiste na elabora¢do de um Plano do Experimento, o qual
determina sobre quais condi¢des o experimento serd conduzido, a partir dos seguintes
conceitos: Unidade Experimental — objeto sobre o qual o experimento € executado, pode ser
um processo como um todo, uma parte especifica do processo ou um produto de trabalho;
Executor — papéis que aplicam o método na unidade experimental; Varidvel de Resposta —
caracteristica do processo que estd sendo analisada e que se pretende melhorar; Parametros —
quais caracteristicas que devem ser invaridveis durante o experimento e, portanto, ndo
influenciam a varidvel de resposta; Fator — caracteristica do processo a ser estudada que afeta
a variavel de resposta; e Alternativas — possiveis valores dos fatores durante o experimento. A

Tabela 30 apresenta o Plano de Experimento elaborado.

Tabela 30: Plano do Experimento

Unidade Experimental: | Estratégia Organizacional da Governanga Ptiblica

Executores: ¢ Dono do Programa
e Gerente de Projeto Estratégico
e Time

e  Escritério de Projetos

Parametros: e Equipe de executores capacitada no método LeanGov.BR

® Projeto em nivel estratégico

Fator Alternativas

Processo de Governanga 1. Antes do uso do método LeanGov.BR

2. Depois do uso do método LeanGov.BR

Variavel de Resposta Métrica

Desempenho Organizacional Quantidade de causas da problemas em projetos estratégicos mitigadas

Fonte: (Autor, 2017)

De acordo com o Plano de Experimento, a unidade experimental corresponde ao
componente Estratégia Organizacional do referencial de governanca publica (Secao 4.2) ao
qual este trabalho estd alinhado. Os executores desempenham os papéis definidos no
LeanGov.BR. Os parametros sdo: (1) os executores possuem nivel similar de conhecimento

da abordagem e (2) os projetos tratados sdo de nivel estratégico para a organizagdo. A
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varidvel de resposta é o desempenho organizacional mensurado pela quantidade de causas de
problemas de projetos estratégicos que podem ser mitigadas pelo uso do método
LeanGov.BR. O desempenho organizacional estd relacionado a pratica “Monitorar e avaliar a
execugdo da estratégia, os principais indicadores e o desempenho da organiza¢do” vinculada
ao componente Estratégia Organizacional (Se¢do 4.2). O fator que impacta o desempenho
organizacional € o processo de governanga da organizacido considerando as alternativas (1)
antes e (2) depois do uso do método LeanGov.BR.

As etapas de Execucdo e Andlise do processo de experimentacdo sdo descritas nas

proximas secdes deste capitulo.
5.3 Diagnéstico sobre Governanca na Organizacao Piblica

A organizagdo publica, na qual todo o experimento foi realizado, consiste em uma instituicao
do poder judicidrio federal distribuida geograficamente pelo estado de Pernambuco. Esta
organizagdo publica tem como missdo a “solu¢do de conflitos decorrentes das relacdes de
trabalho de forma efetiva, ética e transparente, promovendo acdes que visem ao
fortalecimento da cidadania e da paz social”. Ja a visdo descreve que esta organiza¢io procura
ser referéncia em qualidade, agilidade e efetividade na prestacdo de servigos publicos.

Os projetos estratégicos desenvolvidos pela organizacdo publica envolve as dreas fim
e de apoio tendo uma grande diversidade temética, variando desde a reduc¢do do quantitativo
de processos dos maiores litigantes até a qualidade de vida das pessoas no trabalho. A cultura
organizacional € outro aspecto relevante, pois a organizacdo apresenta uma estrutura
fortemente burocratica e hierarquizada. Apesar disso, percebe-se que as diversas unidades da
organizacdo estdo cada vez mais engajadas na gestdo de projetos, mas ainda incipiente quanto
a compreensao dos impactos das praticas de gestdo na estratégia organizacional.

Para realizacdo do experimento, houve anuéncia da chefia do Escritério de Projetos
Estratégicos, unidade da Coordenadoria de Gestdo Estratégica, 6rgdo diretamente ligado a
presidéncia da organizacdo publica. O Escritério de Projetos Estratégicos foi o responsavel
pela condug¢do do experimento, fornecendo orientacdes e capacitagdes aos gerentes de
programas € projetos estratégicos quanto ao uso da abordagem LeanGov.BR, além do
acompanhamento sistematico da evolucdo do portfélio de projetos estratégicos.

O inicio do experimento consistiu da etapa de diagnéstico, alinhada ao Plano de
Experimento (Tabela 30), pois serviu para analisar o fator Processo de Governanga na

organizag¢do publica considerando a alternativa 1 — Antes do uso do método LeanGov.BR.
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A etapa de diagndstico tem por finalidade identificar os principais problemas
enfrentados pela organizagdo que refletiam na Governanca Corporativa. Nesta etapa foram
utilizadas as ferramentas: Questiondrio Eletronico, para coleta dos dados junto aos envolvidos
na pesquisa e Diagrama de Ishikawa, para identificar as causas-raiz dos problemas.

Inicialmente, foram aplicados dois questiondrios direcionados para audiéncias
distintas: alta gestdo, composto pela autoridade méxima e dirigentes do primeiro escaldo da
organizagéol; e gestores responsdveis por programas e projetos estratégicos do 6rg€102. A
Tabela 31 apresenta o quantitativo de respondentes em relagdo ao publico-alvo total para o

qual foram enviados os questiondrios.

Tabela 31: Quantitativo de Respondentes dos Questionarios sobre Governanca

Piblico-alvo Total Respondentes Adesao
Alta Gestao 05 05 100%
Gestores de Programas/Projetos 30 16 53%

Fonte: (Autor, 2017)

Os principais resultados obtidos, apds andlise das respostas dos questiondrios, foram
sintetizados em um Mapa da Empatia que € uma ferramenta visual de sintese que possibilita a
organizacdo dos dados de forma a prover entendimento de situagdes de contexto,
comportamentos, preocupacdes e até aspiragdes dos atores envolvidos (Vianna et al., 2012).

A Figura 29 apresenta o Mapa da Empatia produzido o qual resume as necessidades,
atitudes, ambiente de negdcio, ganhos e fraquezas reportados ou percebidos a partir da andlise
das respostas aos questiondrios.

A andlise das respostas dos questiondrios evidenciam algumas deficiéncias entre as
quais se destacam: fraco envolvimento da alta gestdo no acompanhamento dos projetos
estratégicos; impossibilidade de dedicacdo exclusiva ao projeto pelo actimulo das atividades
didrias com a conducdo dos projetos; cultura burocratica; necessidade de mudancas culturais
para ganhar em agilidade; e dificuldade de planejamento dos projetos com longa duragdo.

Os resultados apontam as seguintes necessidades: ferramentas de software que apoiem
o gerenciamento dos projetos estratégicos; ferramentas de software para acompanhamento do

desempenho do portfélio de projetos estratégicos; criacdo de um ambiente compartilhado para

! Disponibilizado em: https://goo.gl/forms/Rw8qI mkxQjp8EFfK2
? Disponibilizado em: https:/goo.gl/forms/tm8mfaM41YNOMSII2
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troca de informagdes entre a alta gestdo, escritdrio de projetos, gestores de projetos e equipes;

e melhoria do processo de gestdo de projetos.

Figura 29: Mapa da Empatia dos Atores de Governanca
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Fonte: (Autor, 2017)

O diagnéstico prosseguiu com a andlise dos problemas e causas que impactam na
governanga corporativa. Para tanto, foi definido um grupo focal, composto por sete pessoas de
areas diversas, para atuar na identificacdo da causa-raiz e na proposi¢do de solug¢des para
resolucao do problema. A técnica de andlise da Causa-Raiz foi utilizada para guiar o processo
de reconhecimento das causas da elevagdo da taxa de insucesso dos projetos estratégicos. A
Figura 30 apresenta o Diagrama de Ishikawa resultante da atuaciao do grupo focal, no qual sdo
destacadas as principais causas que contribuem para o insucesso de projetos estratégicos.

O Diagrama de Ishikawa produzido foi estruturado em seis categorias (escopo,
recursos or¢amentarios, comunicacdo, gestdo, recursos humanos e gestores de projetos) que
relacionam vinte e tré€s causas para problemas nos projetos estratégicos.

Na categoria Gestdo podem ser destacadas as causas dos problemas: falta de
prioriza¢do adequada por parte da alta gestdo; falta de ferramenta de acompanhamento; falta
de sistematica de acompanhamento dos projetos; e falta de clareza na definicao dos beneficios

alcancados com a execu¢do do projeto. Na categoria Gestores de Projetos destacam-se as
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seguintes causas de problemas: falta de conhecimento do processo de gerenciamento de
projetos; falta de estimulo para o gerente de projetos e falta de capacitacdo. Ja na categoria
Comunicagdo foram ressaltadas: falta de autoridade do gerente de projeto; notificacdo tardia

da designacdo do gerente de projetos; e falta de alinhamento com a estratégia organizacional.

Figura 30: Diagrama de Ishikawa
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Fonte: (Autor, 2017)

Ap6s a aplicacdo do método de Andlise Causa-Raiz, as causas dos problemas foram
classificadas quanto a severidade do impacto (Baixo, Médio e Alto), conforme apresentado na

Tabela 32.

Tabela 32: Avaliacao de Causa X Impacto

ID Categoria Causa Impacto
C1 | Escopo Escopo mal definido BAIXO
C2 | Escopo Negdcio mal estruturado ALTO
C3 | Gestdo Mudanca de Prioridade ALTO
C4 | Gestdo Indicag@o politica para ocupacio dos cargos da alta gestdo MEDIO
C5 | Gestdo de Projetos Falta perfil MEDIO
C6 | Recursos Humanos Falta de dedicacdo exclusiva aos projetos MEDIO
C7 | Comunicacdo Notificacdo tardia do gerente de projetos ALTO
C8 | Gestdo Falta de uma sistemadtica de acompanhamento dos projetos MEDIO
C9 | Gestdo Falta de priorizacdo adequada MEDIO
C10 | Gestdo Falta de definicdo dos objetivos do projeto ALTO
C11 | Gestdo Falta de clareza na defini¢do dos beneficios do projeto MEDIO
C12 | Gestores de Projetos Falta de estimulo para assumir a geréncia de projetos MEDIO
C13 | Recursos Humanos Falta de apoio do gerente funcional BAIXO
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C14 | Recursos Humanos Equipe insuficiente ALTO
C15 | Recursos Humanos Concentracao de atividades no gestor funcional MEDIO
C16 | Gestores de Projetos Falta de treinamento MEDIO
C17 | Gestores de Projetos Falta de conhecimento do processo MEDIO
C18 | Comunicagdo Gestor sem autonomia ALTO
C19 | Comunicagio Falta de alinhamento do projeto entre os gerentes e o time (kickoff) | MEDIO
C20 | Recurso Orcamentdrio | Orcamento inadequado para o projeto MEDIO
C21 | Recurso Orcamentdrio | Recursos escassos para o projeto MEDIO
C22 | Gestdo Falta de ferramenta de acompanhamento ALTO
C23 | Escopo Definicdo de escopo externa a organizagao ALTO

Fonte: (Autor, 2017)

A etapa de Diagnéstico foi encerrada com a elaboragdo de um gréfico de avaliacdo de

impacto dos problemas encontrados (Figura 31), a partir da severidade das causas (Tabela 32).

O eixo vertical do grafico de Avaliacdo de Impacto apresenta a escala do impacto: baixo (1),

médio (3) e alto (5). O eixo horizontal apresenta os identificadores das causas dos problemas.

Figura 31: Grafico de Avaliacao de Impacto dos Problemas
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Fonte: (Autor, 2017)

Os resultados obtidos na etapa de Diagndstico subsidiam a necessidade de implantag¢do

de uma abordagem de governanca mais eficiente que mitigue os problemas que impactam no

sucesso de projetos estratégicos.

5.4 Implantacao da Abordagem LeanGov.BR

A etapa de implantacio do LeanGov.BR na organizacdo-alvo consistiu de trés agdes: (1)

Preparacao da ferramenta de software Trello para suporte ao LeanGov.BR; (2) Capacitacdo da
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equipe na abordagem LeanGov.BR; e (3) Uso da abordagem LeanGov.BR. Nas proximas

subsecdes, cada uma destas agoes € apresentada.

5.4.1 Preparacao do Trello ao contexto do LeanGov.BR

Esta acdo foi baseada na relacdo entre os elementos da abordagem LeanGov.BR e os
componentes da ferramenta Trello, conforme definido na Tabela 29. A preparagdo do Trello
consiste em criar a estrutura necessdria para o monitoramento do desempenho dos projetos
estratégicos conforme a abordagem LeanGov.BR. Para tanto, foram realizados os seguintes
passos: (1) Criacdo do Portfélio de Projetos Estratégicos; (2) Criacdo do Quadro Kanban do
Projeto Estratégico; e (3) Criacdo de Listas para Gestdo de Riscos e Gestdo do Conhecimento

do Projeto Estratégico.
Passo 1: Criaciao do Portfélio de Projetos Estratégicos

Para cada projeto estratégico, associado a um determinado programa, foi criado um quadro no
Trello. A Figura 32 apresenta um exemplo de Portf6lio de Projetos Estratégicos, composto
por nove projetos, associado a um programa especifico. Os programas foram implementados
no Trello através do componente Equipe. Desta forma, todos os projetos do programa ficam
visiveis para os membros das equipes dos projetos que fazem parte do programa, permitindo

assim o compartilhamento do conhecimento.

Figura 32: Portfélio de Projetos Estratégicos no Trello
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Fonte: (Autor, 2017)
Passo 2: Criacao do Quadro Kanban do Projeto Estratégico

O Quadro Kanban (Figura 33), usado para controlar o progresso dos marcos de um projeto
estratégico, foi criado no Trello através da inser¢do das seguintes listas: Planejados — para
agrupar os marcos pendentes; Em Execugdo — para agrupar os marcos cujas tarefas estdo em

progresso; Concluidos — para agrupar os marcos cujas tarefas foram todas concluidas;
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Cancelados — para agrupar marcos cancelados ao longo do projeto e que ndo serdo retomados;

e Suspensos — para agrupar os marcos que estdo pendentes por alguma situacdo e que podem

ser retomados ao longo do projeto.

Figura 33: Quadro Kanban no Trello
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Fonte: (Autor, 2017)

Passo 3: Criacao de Listas para Gestao de Riscos e Gestao do Conhecimento

As listas auxiliares (Figura 34) servem para dar suporte aos processos de gestdo de riscos e
gestdo do conhecimento. Desta forma, foram inseridas as seguintes listas: Documentos — para
compartilhamento de conhecimento explicito codificado por meio de documentos produzidos
ao longo do projeto; Licdes Aprendidas — para compartilhamento das licdes aprendidas e boas
praticas adquiridas ao longo do projeto; Pontos de Atengdo — para gestdo dos principais riscos
associados ao projeto; Monitoramento — como repositorio das atas das reunides mensais ou
trimestrais de monitoramento; e Info — para facilitar o acesso as principais informacdes do

projeto, tais como, objetivo, gerente, programa associado, etc.

Figura 34: Listas Auxiliares no Trello
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Fonte: (Autor, 2017)
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5.4.2 Capacitagdo na Abordagem LeanGov.BR

Entre as causas de problemas em projetos estratégicos que emergiram no diagndstico sobre
governanga na organizacdo cliente estd a deficiéncia de conhecimento das pessoas em
abordagens de gestdo de projetos e governanga. Para mitigar esse problema, foi realizada uma
capacitacdo que envolveu os seguintes temas: (a) Conceitos sobre Gestdo de Projetos e
Governanga; (b) Fundamentos da abordagem LeanGov.BR; e (¢) Uso do Trello como suporte
a abordagem LeanGov.BR.

A capacitacao foi aplicada em 02 turmas, com 16h de carga hordria, para um publico
de 30 servidores que desempenham as funcdes de gestores de programas e projetos
estratégicos e membros de equipes de projeto, com diferentes formagdes e que atuam em
diversas dreas da organizacdo. As capacitagdes foram ministradas por 02 instrutores, sendo
um deles a autora deste trabalho e que atua no Escritério de Projetos da organizacdo cliente. A
Tabela 33 apresenta quantitativo de participantes por turma da capacitagdo no LeanGov.BR,

bem como os programas em que estes participantes estdo envolvidos.

Tabela 33: Turmas da Capacitacdo no LeanGov.BR

Turma Participantes | Programas

e  Promover Politica de Qualidade de Vida

e Adequacdo e Manutencdo da Infraestrutura de TI

Turma I 18 e Governanga de TT de Forma Sistematica

¢ Consolidag@o da Cultura Organizacional em Seguranca da Informagédo

e Melhorias de Infraestrutura

e  (Gestdo Sustentavel
e Aprimoramento da Capacidade de Governanca
e  (Gestdo de Pessoas
Turma II 12
e Exceléncia nas Atividades

e  Otimizagdo de Processos Criticos

e Gestdo de Riscos

Fonte: (Autor, 2017)

A capacitacdo foi realizada no formato de workshop e hands-on, através da qual os
participantes interagiam com a ferramenta de software Trello para simular a gestdo de um
projeto estratégico em conformidade com a abordagem LeanGov.BR.

Ao final da capacitagdo, foi realizada uma pesquisa de satisfacdo com os participantes
que objetivou avaliar a efetividade da abordagem LeanGov.BR. A Figura 35 apresenta um

grafico com a consolidac@o das respostas obtidas com a pesquisa de satisfacdo por turma da
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capacitacdo. A avaliacdo da aplicabilidade da abordagem LeanGov.BR no ambiente de

trabalho foi bastante positiva, tendo em vista que praticamente a totalidade dos participantes

forneceu conceito Bom ou Otimo para o aspecto avaliado.

Figura 35: Avaliacdo da Abordagem LeanGov.BR
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Fonte: (Autor, 2017)

5.4.3 Uso da Abordagem LeanGov.BR

Ao final do workshop de capacitacao na abordagem LeanGov.BR havia sido criado no Trello

o Repositério de Projetos Estratégicos da organizacdo cliente. A partir de entdo iniciou-se

efetivamente o uso da abordagem LeanGov.BR que corresponde a etapa de execugdo do

processo de experimentacgao.

A Tabela 34 apresenta os ciclos de planejamento de programas e projetos estratégicos

realizados. De acordo com a abordagem LeanGov.BR, o ciclo de planejamento é anual e visa

identificar e priorizar os programas e projetos estratégicos associados que devem ser

executados em um determinado ano base. No caso, o primeiro ciclo de planejamento refere-se

ao ano base 2017 e o segundo ao ano 2018.

Tabela 34: Ciclos de Planejamento Anuais de Programas e Projetos

Ciclo de Periodo Ano Base Quantidade de Quantidade de
Planejamento Programas Projetos Estratégicos

1° Ciclo Margo/2017 2017 11 30

2° Ciclo Dezembro/2017 2018 17 42

Fonte: (Autor, 2017)
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Para que o primeiro ciclo de planejamento de programas pudesse ser realizado, foram
realizadas algumas agOes pela autoridade maxima da organizagdo cliente para garantir a
compatibilidade com a abordagem LeanGov.BR: altera¢do do Plano Estratégico Institucional
(PEI) para incluir uma cldusula para formalizar a conversao dos projetos estratégicos em
programas; designacdo formal do Dono do Programa para cada programa; orientacdo dos
Donos de Programa pelo escritério de projetos quanto aos preceitos da abordagem
LeanGov.BR; autorizagdo formal aos Donos de Programa para designacdo dos gerentes de
projetos estratégicos vinculados.

O primeiro ciclo de planejamento dos programas aconteceu durante o workshop de
capacitacdo na abordagem LeanGov.BR com duracdo de 8 horas sendo 4 horas na Turma I e
as 4 horas restantes na Turma II. Na ocasido, os Donos de Programa apoiados pelos
instrutores (membros do escritério de projetos) elaboraram a VGP (Visao Geral do Programa)
de cada programa. Ao todo onze programas estratégicos foram analisados e derivaram trinta
projetos estratégicos. Entretanto, tr€s desses programas nao foram iniciados devido a restri¢cao
de recursos. A autoridade maxima da organizagdo apesar de nao ter participado do ciclo de
planejamento dos programas e projetos estratégicos, forneceu todo a estrutura e apoio
necessdrio para a implementacao do método na instituicdo. A presenga da autoridade méxima
ocorreu nas reunides trimestrais de acompanhamento da estratégia oportunidade na qual sdo
apresentados os resultados do desempenho do portfélio de programas e projetos estratégicos.

Em seguida, foi realizado o primeiro ciclo de planejamento dos projetos estratégicos.
Este ciclo iniciou com a designacdo dos gerentes de cada projeto estratégico e com a
elaboracdo da respectiva Visdo (Visdo do Projeto Estratégico). A Visdo foi utilizada pelos
gerentes de projetos para disseminar as informacdes do projeto entre os membros da equipe.

Encerrado os ciclos de planejamento para o ano 2017, foram entdo realizados os ciclos
de execucdo dos programas e projetos estratégicos. O ciclo de execucdao de um programa
consiste da realizacdo dos ciclos de execu¢do dos projetos estratégicos associados. A Tabela

35 apresenta os ciclos de execugdo dos projetos estratégicos para 2017

Tabela 35: Ciclos de Execucao dos Projetos Estratégicos para 2017

Ciclos de Execucio Inicio Fim Quantidade de

Projetos Estratégicos

1° Ciclo Marg¢o/2017 Maio/2017 30
2° Ciclo Junho/2017 Agosto/2017 26
3° Ciclo Setembro/2017 Novembro/2017 25

Fonte: (Autor, 2017)
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Para o ano de 2017, foram realizados trés ciclos de execu¢ao com duracdo trimestral
cada um, conforme previsto na abordagem LeanGov.BR. No primeiro ciclo de execucdo
havia trinta projetos estratégicos para serem realizados, entretanto, 4 destes projetos foram
suspensos ou cancelados.

Para ilustrar o ciclo de execucdo de um projeto estratégico, através do workflow do
método LeanGov.BR, foi utilizado como exemplo o projeto denominado “PE02_2017.01_
Estruturagdo do Sistema de Governanga Institucional”. Este projeto, associado ao programa
PEO2, tem por objetivo aprimorar o sistema de governanga institucional, por meio do
estabelecimento de uma politica de governanga corporativa, da definicdo de um fluxo formal
de comunicac¢do entre as instincias de governanca e pela implantacdo de uma sistemética de
reunides periddicas entre os representantes das estruturas de governanca.

Conforme mencionado anteriormente, no ciclo de planejamento do projeto estratégico
foi elaborada a Visdo a qual fornece as diretrizes para o projeto. A Visdo subsidia o inicio do
ciclo de execuc¢do do projeto estratégico. O ciclo de execugdo consiste na realizacao das fases
de planejamento, execug¢ao, monitoramento e entrega.

A fase de planejamento que agrupa as tarefas que objetivam a criacdo dos seguintes
produtos de trabalho: Lista de Marcos, Marcos Selecionados, Lista de Tarefas e Lista de
Riscos.

A fase de planejamento do ciclo de execugdo iniciou com a elaboracdo da Lista de
Marcos ordenada por prioridade pelo Gerente do Projeto Estratégico com o auxilio do Dono
do Programa. A Figura 36 apresenta um fragmento da Lista de Marcos do projeto estratégico
PE02_2017.01. Ao todo foram definidos seis marcos para o projeto. Os marcos foram
inseridos na lista Planejados do Quadro Kanban.

A fase de planejamento do ciclo de execucdo prosseguiu com a sele¢do, pelo Time,
dos marcos da Lista de Marcos a serem alcangados durante o trimestre. Na Figura 37 estao
destacados os dois Marcos Selecionados para a primeira iteracdo prevista para encerrar no
final de Maio/2017. Os Marcos Selecionados foram sinalizados por uma cor através de uma
etiqueta no cartio.

A fase de planejamento do ciclo de execugdo prosseguiu com a elaboracao, pelo Time,
da Lista de Tarefas para os Marcos Selecionados. A Figura 38 apresenta a checklist que
representa a Lista de Tarefas associada ao marco denominado “Elaboracdo de proposta do
fluxo de informagdes entre as estruturas de governanga e processos de trabalho de avaliagao,
direcionamento e monitoramento”. Ao todo foram inseridas quatro tarefas necessaria para o

alcance deste marco do projeto PE02_2017.01.
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Figura 36: Lista de Marcos do Projeto PE02_2017.01
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Reunido pbara aoresentar a politica
Adicionar um canao...

Adicionar um cartao... Adicionar um cartao...

Fonte: (Autor, 2017)

Figura 37: Marcos Selecionados do Projeto PE02_2017.01

Eﬂ;_mﬁ?iﬁj;&magao do Sistema de Governanga r | Pessoal | & Faricular

Planejados Em Execugio Concluidos
- I :

——11

Elaboracdo de proposta do fluxo de
informagGes entre as estruturas de
governanca e processos de trabalho
de avaliacdo, direcionamento e

Adicionar um cartao. . Adicionar um cartao. .

monitoramento
@ 21 de mai de 2097 | &5 11
E=——= y

Definicdo da Politica de Govemnaia

@ 31 de mai de 2017
L

Fonte: (Autor, 2017)
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Figura 38: Lista de Tarefas de um Marco do Projeto PE02_2017.01

& Elaboracgdo de proposta do fluxo de informagdes entre as estruturas <
de governanca e processos de trabalho de avaliacdo, direcionamento
e monitoramento
na lista Concluidos

Etiquetas Data Entrega

Adicionar
1° lteragdo [ 31 de mai de 2017 as 12:00
[ 31 de mai de 2017 & 12.00 £ Membros
= _Editar a descricdo. .. & Etiquetas
: ~ Checklist
[/; Tarefas Excluir.... -
{ 0% "\ © DataEntrega

Reunifes com os gestores da areas que irdo compor as instancias de
governanca para levantar dados para construcdo do fluxo de informacdes
entre as instancias.

' Anexo

[

)

Elaboragéo de proposta do fluxo de informagfes entre as estruturas de Power-Ups

govemanca e processos de trabalho de avaliacdo, direcionamento e

monitoramento = Campos Person...

Implementacdo do fluxo de tramitagdo de informagdes entre as instancias Acbes
de governanca no Bizagi.

- Mover

walidagdo do fluxo proposto junto as areas envolvidas.

Fonte: (Autor, 2017)
A fase de planejamento do ciclo de execugdo foi encerrada com a elaboracdo da Lista
de Risco pelo Time conjuntamente com o Gerente do Projeto Estratégico. A Figura 39
apresenta os principais riscos associados ao projeto PE02_2017.01 representados como
cartOes inseridos na lista Pontos de Atencdo. Ao todo foram identificados quatro riscos que

seriam acompanhados na fase de monitoramento do ciclo de execugao.
Figura 39: Lista de Riscos do Projeto PE02_2017.01

Pontos de Atengio

Indisponibilidade dos gestores para
participarem das reunides de
elaboracdo da proposta de definicdo
do fluxo de informacdes entre as
instdncias de governanga institucional

Indisponibilidade dos gestores para
participarem das reunides de
validacdo da proposta de defini¢do do
fluxo de informacdes entre as
instancias de governanca institucional.

Falta de apoio da alta gestéo da
instituicdo ao projeto

Resisténcia para implantagdo do fluxo
proposto

Fonte: (Autor, 2017)
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Encerrada a fase de planejamento, iniciou-se a fase de execugdo do ciclo de execugdo
do projeto estratégico. A fase de execucdo consiste na realizacdo das tarefas de projeto

vinculadas aos Marcos Selecionados.

Figura 40: Marcos Em Execucio do Projeto PE02_2017.01

PE02_2017.01_Estruturacéao do Sistema de Governanga « | Pessoal | & Particular

Plangjados

Preparacdo da Reunido para
apresentar a politica aos membros do
Comité de Governanca Institucional

Definicde do fluxo de informagdes
entre as estruturas de governanca e

Em Execugdo Concluidos

—
Elaboragdo de proposta do fluxo de
informac&es entre as estruturas de
govermnanca e processos de trabalno
de avaliag3o, direcionamento &
monitoramento

i de 2017

Monitoramento

ANALISE DA SECAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOS 6/7/17

Adicionar um canac

processos de frabalho de avaliagdo
direcionamento e monitoramento

E 171

Reunido para apresentar a politica
aes membros do Comité de
Governanca Institucional

Criacdc de ambiente virtual para
divulgagao das principais praticas de
govemnang titucional

Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 40 apresenta o Quadro Kanban do projeto PE02_2017.01 no qual pode ser
observado que os Marcos Selecionados foram transferidos da lista Planejados para a lista
Em Execucdo. A situagdo Em Execucao significa que pelo menos uma tarefa do marco ja foi
iniciada. Caso nenhuma tarefa do marco tenha sido iniciada, 0 mesmo permanece na lista de
Planejados.

A medida que a fase de execucdo progride e as tarefas de um marco sdo concluidas, a
Lista de Tarefas € atualizada para sinalizar as tarefas como concluidas por meio de uma
marcacio no item da checklist correspondente. A Figura 41 apresenta a Lista de Tarefas
atualizada do marco denominado “Elaboragao de proposta do fluxo de informagdes entre as
estruturas de governanca e processos de trabalho de avaliacdo, direcionamento e
monitoramento” associado ao projeto PE02_2017.01. Neste exemplo, todas as tarefas foram
concluidas o que significa que o marco foi alcangado, devendo entdo ser transferido da lista
Em Execucdo para a lista Concluidos do Quadro Kanban.

Em paralelo a fase de execugdo, foi realizada a fase de monitoramento do ciclo de
execucdo do projeto estratégico. A fase de monitoramento consistiu na realizacdo de
reunides mensais de acompanhamento do progresso do projeto, em conformidade com a

abordagem LeanGov.BR. As reunides de monitoramento eram auxiliadas pela prética de
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Gestao a Vista através do Quadro Kanban do Trello e do Painel de Controle do NumClick.

A Figura 42 apresenta o Painel de Controle do projeto PE02_2017.01.
Figura 41: Lista de Tarefas Atualizada de um Marco do Projeto PE02_2017.01

=] Elaboragdo de proposta do fluxo de informagdes entr
de governancga e processos de trabalho de avaliagao,
e monitoramento
na lista Planejados

Etiquetas Data Entrega

+ 31 de mai de 2017 as 12:00

= _Editar a descrigdo...

[/} Tarefas Ocultar itens concluidos Excluir__
f‘DG% —
U
o
'
o
\ Adicionar item.__. )
Fonte: (Autor, 2017)
Figura 42: Painel de Controle do Projeto PE02_2017.01
OBJ7_Estabelecer politicas de gestdo de pessoas, focadas no desenvolvimento das competéncias e na qualidade de vida v |
SIGLA PROGRAMA FASE PROGRESSO(%) SITUAGAO

R . EM
PEO1 PEO1_Programa de Exceléncia nas Atividades EXECUCAO 33,81

———

L EM
PEQ2 PED2_Programa de Governanca Institucional EXECUCAO 76,67

PE04 PEO4_Programa de Governanca em Gestao de EM

Pessoas EXECUCAO 53,76

:
omh

Fonte: (Autor, 2017)
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O ciclo de execugdo do projeto estratégico encerrou com a fase de entrega. A fase de
entrega agrupa as tarefas de garantia da qualidade, tais como, homologacdo do entregdvel pelo
Dono do Programa e retrospectiva da iteragdo para identificar o que deu certo e o que pode
melhorar no processo. A fase de entrega representa a conclusdo das tarefas previstas e o

alcance dos marcos.

Figura 43: Quadro Kanban do Projeto PE02_2017.01 ao Final do 1° Ciclo de Execucao

PE02_2017.01_Estruturagao do Sistema de Governanga « | Pessoal | & Particular  Total cards: 22

Planejados Em Execugio Concluidos
’ '
Preparacdo da Reunido para Adicionar um cartdo. .. -
apresentar a politica aos membros do Elaboracdo de proposta do fluxo de
i Comité de Governanca Institucional informacdes entre as estruturas de

de avaliacdo, direcionamento e
maonitoramento

@ 31 de mai de 2017

@ 22 de 300 de 2017 [RCR m [ governancga € processos de trabalho

I Definicdo do fluxo de informacgdes
entre as estruturas de governanga e
processos de trabalho de avaliagao,
direcionamento e monitoramento

Definicdo da Politica de Governanga
@ 22 de ago de 2017 | & 11| : ¢
@ 31 de mai de 2017
. . o |
Reunido para apresentar a politica - -
aos membros do Comité de Adicionar um cartdo...
Governanca Institucional
@ 22 de ago de 2017 | & 11|

Criacdo de ambiente virtual para
divulgacéo das principais praticas de
governanca institucional

@ 23 de nov de 2017 [ERGI

Fonte: (Autor, 2017)

A Figura 43 apresenta o Quadro Kanban do projeto PE02_2017.01 ao final do
primeiro ciclo de execucdo. Os marcos alcancados representam a entrega de um valor
(entregével) para os interessados. Neste exemplo foram dois entregdveis: (1) Modelo com o
Fluxo Informacional entre as Estruturas de Governanga e os Processos de Trabalho; e (2)

Politica de Governanca da Organizagao.

5.4.4 Anadlise dos Resultados

A andlise dos resultados representa a ultima etapa do processo de experimentacdo. Esta
atividade iniciou com a obtenc¢do de feedback dos usudrios sobre a abordagem LeanGov.BR.
Os feedbacks foram coletados durante as reunides mensais de monitoramento de progresso
dos projetos. Essas reunides contaram com a presenga dos gerentes de programas e projetos

estratégicos e foram conduzidas por dois representantes do Escritério de Projetos
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Organizacional, sendo um desses representantes a propria autora deste trabalho. O escritério
de projetos foi responsdvel por realizar as entrevistas, coletar os feedebacks, registrar os
resultados em planilha especifica e categorizar os resultados em grupos temaéticos, tais como:
colaboracdo, comunicacdo, gestdo do conhecimento e gestdo de projetos. A Tabela 36
apresenta a consolidacdo dos principais feedback obtidos em relacdo aos aspectos

organizacionais analisados.

Tabela 36: Feedback dos Usuarios sobre a Abordagem LeanGov.BR

Caracteristica Feedback sobre o LeanGov.BR
Organizacional
Colaboragio e Fomentou o trabalho colaborativo entre as partes envolvidas no projeto e

também contribuiu para o compartilhamento de conhecimento.

Comunicagéo e  Melhorou a comunicacio organizacional devido aos mecanismos de Gestdo a
Vista acessiveis aos interessados.

e  Melhorou a comunicacio entre os integrantes do projeto por meio de reunides
periddicas e notificagdes/alertas providos pela ferramenta de software.

e Forneceu direcionamentos estratégicos do projeto, permitindo uma visdo de

futuro, bem como aspectos norteadores (objetivos, beneficios, entregas,

prioridades)
Gestdo do e Facilitou o acesso as informagdes do projeto, favoreceu a troca de experiéncias
Conhecimento entre as equipes de projetos e entre os gestores de projetos.

e  Proveu um ambiente Unico e integrado com a situacdo de cada um dos projetos
estratégicos.
¢ Possibilitou a troca de informacdes e a redugdo do desperdicio de tempo e

esforco por meio da busca na lista de licdes aprendidas e boas praticas.

Gestdo de Projetos e  Melhorou a eficiéncia do processo de gestdo de programas e projetos.

e Permitiu uma atuag@o mais rdpida na remog¢do de impedimentos, planejamento
mais realista, disseminacdo das informacdes e notificacdo dos envolvidos.

e Permitiu um acompanhamento sistemdtico, organizado e em momento
oportuno da situagdo do projeto, provendo meios de interven¢do imediata.

e  Contribuiu para armazenar num Unico ambiente as evidéncias do projeto, os
riscos e o tratamento facilitando a justificativa das a¢des adotadas pelo gerente
de projetos ao longo da conducio do projeto.

e Permitiu o acompanhamento do desempenho do portfélio de projetos e a

percepcdo de alcance dos objetivos estratégicos da instituicao.

e  Proveu maior autonomia para aos gestores de programas e projetos.

Fonte: (Autor, 2017)
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Em relagdo a oportunidades de melhoria do LeanGov.BR ressaltadas pelos usuarios
estdo: a abordagem ndo prevé o uso de indicadores ou métricas oficiais para avaliacdo do
progresso dos projetos; a abordagem nao prevé instrumentos para aferir a satisfacdo das partes
envolvidas mediante a entrega do produto; a abordagem nao prevé a criacdo de um painel de
riscos integrado para gestdo dos riscos de todos os projetos; e necessidade de simplificacao de
alguns artefatos como VGP e TAP.

A partir do feedback dos usuérios e da experiéncia de uso do LeanGov.BR ao longo
dos ciclos de execucdo para o ano base 2017, periodo de nove meses (marco a dezembro de
2017), na organizacdo publica cliente € possivel inferir que a abordagem mitiga (atenua) nove
das vinte e trés causas de problemas dos projetos estratégicos levantadas na etapa de
diagnostico sobre governanga (Secao 5.3): (1) Notificacdo tardia dos gerentes de projeto (C7);
(2) Falta de uma sistemética de acompanhamento dos projetos (C8); (3) Falta de priorizacao
adequada (C9); (4) Falta de defini¢do dos objetivos do projeto (C10); (5) Falta de clareza na
defini¢do dos beneficios do projeto (C11); (6) Falta de conhecimento do processo (C17); (7)
Gestor sem autonomia (C18); (8) Falta de alinhamento do projeto entre os gerentes € o0 time
(kickoff) (C19); e (9) Falta de ferramenta de acompanhamento (C22).

A Tabela 37 apresenta o resultado do experimento realizado com base nos conceitos

apresentados no Plano de Experimento (Secdo 5.2).

Tabela 37: Resultado do Experimento

Fator Alternativa Quantidade de Causas de Problemas
em Projetos Estratégicos Mitigadas

Processo de Governanga Antes do uso do método LeanGov.BR 0 de 23

Depois do uso do método 9 de 23

LeanGov.BR
Variavel de Resposta Métrica
Desempenho Quantidade de causas da problemas em projetos estratégicos mitigadas
Organizacional

Fonte: (Autor, 2017)

Das 23 causas de problemas que afetam os projetos estratégicos, levantadas na etapa
de diagndstico sobre governanca na organizacdo cliente (Secdo 5.3), 09 sdo mitigadas
(atenuadas) pelo uso da abordagem LeanGov.BR. Desta forma, conclui-se que o Desempenho
Organizacional tende a ser melhorado com o uso da abordagem LeanGov.BR como processo

de governancga.
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5.5 Consideracoes Finais

Neste capitulo foi apresentado o processo de experimentacdo da abordagem LeanGov.BR. A
experimentacao iniciou com a definicao do objetivo do experimento que consistia em avaliar
se 0 desempenho organizacional melhora com o uso da abordagem LeanGov.BR. Em seguida,
foi realizado o planejamento que resultou em um Plano de Experimento o qual basicamente
definiu como Varidvel a ser estudada o Desempenho Organizacional impactada pelo Fator
Processo de Governanca avaliado antes e depois do uso da abordagem LeanGov.BR. No
experimento planejado, o Desempenho Organizacional foi mensurado pela quantidade de
causas de problemas em projetos estratégicos mitigadas, ou seja, quanto maior a quantidade
de causas de problemas mitigadas mais o desempenho organizacional tende a ser melhorado.

A execucao do experimento iniciou com o diagndstico sobre a situa¢do da governanga
na organizacdo cliente que consistiu de uma institui¢ao publica do poder judicidrio federal. O
diagndstico foi necessdrio para avaliar o Fator Processo de Governanga antes do uso da
abordagem LeanGov.BR. O diagndstico consistiu em levantar as causas de problemas que
afetam os projetos estratégicos na organizacdo cliente. O resultado do diagnéstico foi a
identificacdo de 23 causas de problemas que contribuem para o insucesso de projetos
estratégicos.

Antes do uso do LeanGov.BR na organizacdo cliente, foi necessdria a realizacdo de
uma capacitagio dos envolvidos na abordagem proposta. Esta atividade estd alinhada ao Plano
de Experimento tendo em vista que um dos Pardmetros é que os executores deveriam possuir
conhecimento similar no LeanGov.BR.

A execucdo do experimento prosseguiu com o uso da abordagem LeanGov.BR na
organizacao cliente. Foram entdo apresentados os ciclos de planejamento e execugdo para os
programas € projetos estratégicos. Para um determinado projeto estratégico, foi detalhado um
ciclo de execucao em termos das fases de planejamento, execu¢do, monitoramento e entrega,
bem como os produtos de trabalho produzidos em conformidade com o LeanGov.BR.

A ultima etapa do processo de experimentacao foi a andlise dos resultados. A partir do
feedback dos usudrios e da experiéncia do uso abordagem ao longo dos dltimos doze meses
foi possivel concluir que o LeanGov.BR mitiga (atenua) 09 das 23 causas de problemas que
afetam projetos estratégicos. Conclui-se entdo que a varidvel Desempenho Organizacional
tende a ser melhorada com o uso da abordagem LeanGov.BR como suporte a governanca,

mais especificamente ao componente Estratégia Organizacional da governanga publica.
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6 CONCLUSAO

Este trabalho compreende o desenvolvimento de uma abordagem, denominada LeanGov.BR,
para suporte a governanga no setor publico brasileiro. Essa abordagem faz uso dos principios,
valores, préticas dos paradigmas Lean e Agil adaptando-os as necessidades da governanga
publica.

O LeanGov.BR é um método concebido para atender as especificidades do setor
publico brasileiro e incorpora elementos que concentram-se em satisfazer alguns aspectos
formais e legais demandados para as organizagdes publicas, bem como exigéncias de 6rgdos
reguladores.

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes gerais e contribui¢des deste trabalho,
descricdo das limitagdes da abordagem proposta, bem como as oportunidades de trabalhos

futuros.
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6.1 Sintese do Trabalho

As abordagens dirigidas a governanga corporativa fornecem meios de se obter mais controle,
transparéncia e responsabilizacdo das organizagdes, porém por meio de um arcabouco de
processos bastante complexo e burocratico fortemente baseados em controles. Essas
abordagens s@o bastante voltadas para a realidade das organizacdes privadas que enfatizam
fortemente o lucro e o interesse dos seus investidores, menos adaptada as especificidades do
setor publico brasileiro com fortes tracos burocraticos, altamente hierarquizado e com cargos
muitas das vezes ocupados por meio de indicagdes politicas.

As organizagOes publicas tem como principal interessado o cidadao (sociedade), sendo
este o patrocinador e financiador dos servigos publicos. Os cidaddos mais conscientes dos
seus direitos exigem que sejam disponibilizados servigos publicos de maior qualidade e mais
ageis. Neste contexto este trabalho traz a tona um método que busca alavancar a estratégia da
governanga publica.

A abordagem LeanGov.BR se propde a resolver os problemas dos modelos
tradicionais de governanca (complexidade, burocracia, fortemente baseado em processos,
excesso de controles, altos investimentos), por meio da proposicdo de um método composto
por elementos estruturais, comportamentais e tecnoldgicos, baseados nos paradigmas Lean e
Agil. O método procura ser adaptado a realidade do setor piblico brasileiro, pois visa atender
ao mecanismo de estratégia do referencial de governanga publica proposto pelo TCU.

Para avaliacio do método LeanGov.BR foi realizado um experimento em uma
organizagdo publica do poder judicidrio federal. O experimento envolveu o monitoramento do
desempenho de 11 programas e 30 projetos estratégicos vinculados, durante 9 meses entre
Marco a Dezembro de 2017. Os resultados da experimentagdo apontam que a abordagem
LeanGov.BR constitui uma alternativa promissora para suporte a governanga publica, bem
como preenche algumas das lacunas (gaps) identificadas ao longo da revis@o da literatura, tais
como: Necessidade de operar em ambiente conectado e envolver as partes interessadas
(Janssen & Estevez, 2013); Dificuldade de compartilhamento de conhecimentos devido as
barreiras espaciais, temporais e culturais, que afetam negativamente a interacio face a face,
comunicacdo e colaboracdo entre os membros das equipes (Levy, 2011); e Auséncia de
mecanismos digitais que permitam reduzir a desconfianga nas institui¢des democraticas

(Shergold, 2017).
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6.2 Contribuicoes do Trabalho

Ao final do trabalho, podemos descrever as principais contribui¢des em relagdo ao que foi
planejado (contribui¢des esperadas), conforme apresentado no capitulo de Introdugao.
¢ Prover um método enxuto para suporte a estratégia da governanga publica;

o Especificagdo do método LeanGov.BR através de componentes estruturais,
comportamentais e tecnologicos. O método proposto atua especificamente no
suporte ao mecanismo de estratégia da governanca publica, possibilitando
monitoramento e avaliacdo mais eficiente da execucdo da estratégia e do

desempenho organizacional.

Realizar uma pesquisa experimental na drea de governancga publica;

o Panorama sobre governanca como resultado de uma revisdo sistematica da
literatura.

o Avaliagio do LeanGov.BR através da execucdo de um processo de
experimentacdo do método em uma organizagdo publica do poder judicidrio
federal. O experimento realizado teve por finalidade avaliar o método proposto
quando aos aspectos de suporte a estratégica da governanga publica. Os resultados
da experimentacdo mostram que o uso do LeanGov.BR tende a melhorar o
desempenho organizacional.

e Adaptar uma ferramenta de software encontrada no mercado de acordo com método
proposto;

o Configuragcdo da ferramenta de software para gestdo 4gil de atividades Trello para
dar suporte tecnoldgico ao método LeanGov.BR.

e Desenvolver um plug-in para a ferramenta de software de suporte ao método proposto
com o propdsito de consolidar os resultados do desempenho organizacional;

o Desenvolvimento da ferramenta de software denominada NumClick que prove a
alta gestdo painéis e relatérios com o desempenho da estratégia organizacional a
partir dos dados do Trello.

¢ Prover um roadmap para implantacdo do método proposto.

o Desenvolvimento de um roteiro para implantagdo do método LeanGov.BR em
uma organizacdo, através dos seguintes passos: diagndstico da situagdo da
governanca na organizacao; capacitacao da equipe na abordagem; preparacdo do
ambiente da ferramenta de software Trello; uso da abordagem; e andlise periédico

dos resultados organizacionais obtidos.
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6.3 Limitacoes e Trabalhos Futuros

Entre as limitacdoes da abordagem proposta estdo (1) implantacdo e avaliacio do método
LeanGov.BR em apenas uma organizagdo publica; e (2) suporte apenas ao mecanismo de
estratégia do referencial de governancga publica.

As oportunidades de trabalhos futuros relacionadas as limitagdes sdo: (1) experimentar
o método LeanGov.BR em outras organizacdes publicas de modo a avaliar com maior
precisao a efetividade da abordagem por meio da andlise dos resultados qualitativos e
quantitativos obtidos; (2) estender a abordagem para dar suporte aos demais mecanismos
(lideranca e controle) do referencial de governanga publica; (3) estender abordagem para
contemplar o planejamento orcamentdrio; (4) avaliar a influéncia do componente cultura
organizacional na varidvel resposta (desempenho organizacional); e (5) analisar o impacto da
abordagem LeanGov.BR nas questdes presentes no levantamento de governanga publica do

TCU.
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