Metodologias ageis no contexto da
administragcao publica: analise de
estudos de caso de implementacao agil

Marcos Roque da Rosa’
Eliane Nascimento Pereira’

IUniversidade Estadual da Integraggo Latino-americana (UNILA),Foz do Iguagu — PR, Brasil
2 Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE), Foz do Iguagu — PR, Brasil

Aadocdo de metodologias dgeis requer uma mudanca de mentalidade, entregas rapidas e eficientes.
A utilizagdo de praticas ageis no setor publico é um grande desafio, pois é necessario trabalhar
as particularidades, a burocracia e a cultura organizacional. A aplicacdo do agil pode auxiliar na
forma como a administracdo publica entrega servigos publicos e na satisfacdo dos cidadaos. Nesse
contexto, este artigo tem o objetivo de analisar o uso de metodologias ageis na administracdo
publica, a partir dos resultados das praticas identificadas em estudos de caso, com a finalidade de
obter um melhor entendimento das implementacgOes ageis no servigco publico. Para a execucdo
das atividades de pesquisa, foi realizada uma busca avangada de artigos cientificos, utilizando as
bases de dados de periddicos Science Direct, Scopus e Web of Science, compreendendo os ultimos
sete anos de publicagGes. Como resultados foram identificados estudos que apresentam um
panorama internacional e estudos que abordam a metodologia agil no cenario da administracao
publica brasileira. Por meio dos casos analisados, discute-se como iniciar um projeto agil, quais
as dificuldades e os beneficios dessas metodologias. A pesquisa aponta que o maior impacto
da utilizacdo das metodologias ageis na administracdo publica estd na mudanga da cultura
organizacional e conclui que a adogdo do agil no setor publico requer planejamento, colaboracdo,
documentacgdo e adaptagdo de todos os envolvidos no processo.
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Metodologias agiles en el contexto de la administracion publica: investigaciéon de la
implementacidn agil en casos de estudio

La adopcion de metodologias agiles requiere un cambio de mentalidad y velocidad en las entregas.
El uso de practicas agiles en la administracion publica ha enfrentado muchos desafios, en términos
de gran burocracia, procesos y cultura organizacional. El Agile puede ayudar a la prestacion de
servicios y aumentar la satisfaccion. El objetivo de este trabajo es investigar la implementacién
de casos de estudio de la metodologia Agile en la administracion publica, con el fin de reportar
las practicas y resultados de esta aplicacion. Para desarrollar este trabajo se llevo a cabo una
investigacion, basada en los ultimos siete afios de publicaciones cientificas en las bases de datos
periddicas Science Direct, Scopus y Web of Science. Como resultado, se identificaron estudios con
practicas de aplicacién reportadas de la Metodologia Agil en el escenario de la administracidn
publica global y brasilefia. Al explorar las investigaciones, los estudios abordan como iniciar un
proyecto, sus dificultades y beneficios. Este trabajo sefialé que el mayor impacto de la adopcion
de las metodologias agiles en la administracion publica encuentra-se en el cambio de la cultura
organizacional, y concluye que el uso de esta metodologia en el sector publico requiere planificacién,
colaboracién, documentacion y adaptabilidad de los involucrados en el proceso.

Palabras clave: metodologias agiles, administracién publica, gestién de proyectos, casos de estudio

Agile methodologies in the context of public administration: research implementation
of agile study cases

Adoption of agile methodologies requires changing mindset and delivery speed. The use of Agile
practices in public administration has many faced challenges, large bureaucracy, process and
culture. The Agile may help service delivery and increase satisfaction. The objective of this work
is to research implementation of Agile methodology study cases in the public administration, in
order to report the practices and results of this application. To develop this work a research was
carried out, based on the last seven years of scientific publications in Science Direct, Scopus and
Web of Science periodical databases. Through the research, studies were identified with reported
application practices of Agile Methodology in the global and Brazilian public administration
scenarios. By exploring the researches, studies address ways to start a project, its difficulties and
benefits. This work shows that the culture is still the highest challenge to adopting Agile. The use
of this methodology requires planning, collaboration, documentation and adaptability during a
process.

Keywords: agile methodologies, public administration, project management, study cases
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1 Introdugao

A administracdo publica estd em constante transformacao digital, que exige de seus
participantes mais agilidade na execucdo de atividades e na entrega de servicos publicos.
Com o advento das novas tecnologias de comunicacdo e informacdo, os usudrios de
servicos estdao percebendo os impactos positivos da facilidade e da rapidez de acesso as
informacgdes. As pessoas estdo cada vez mais conectadas e atentas a esse novo cenario
tecnoldgico, o que requer uma resposta mais rdpida as demandas das instituicdes.

De acordo com o State of Agile Report, relatério de agilidade que reporta dados
de uma ampla gama de setores da comunidade global de desenvolvimento de software,
as areas que mais praticam metodologias dgeis sdo: desenvolvimento de software (37%),
tecnologia da informacgao (26%), operagbes (12%), marketing (7%), recursos humanos
(6%), e vendas/operacdo de vendas (5%). O relatdrio destaca que as razbes que levam
a adogdo do 4gil sdo a aceleragdo da entrega de software, melhoria da capacidade de
gerenciar mudancas e prioridades, e o aumento da produtividade (DIGITAL.AIl, 2020).

Acredita-se que a implementacdo de projetos ageis no setor publico é um grande
desafio para as institui¢Ges, pois é necessario capacitar profissionais em metodologias
ageis, trabalhar as particularidades em relagdo a burocracia, analisar formas de trabalho
mais flexiveis e atuar na mudanca da cultura organizacional. A aplicacdo do agil pode
auxiliar na forma como a administragdo publica entrega servigos publicos e na satisfacdo
dos cidaddos.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho é analisar o uso de metodologias ageis
na administracdo publica, a partir dos resultados das praticas identificadas em estudos
de caso, com a finalidade de obter um melhor entendimento de implementagbes ageis
no servico publico. Este estudo ira fornecer uma visdo geral de como o tema esta sendo
tratado na literatura e discutir como iniciar um projeto agil, quais as dificuldades e os
beneficios dessas metodologias.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: na proxima se¢do serd apresentado
referencial tedrico sobre metodologias ageis e contratacdes na administracdo publica; a
se¢do 3 descrevera a metodologia utilizada na pesquisa; na se¢ao 4 serdo apresentados os

resultados, seguidos da conclusdo e da lista de referéncias.
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2 Referencial tedrico

Nesta secdo sdo apresentados conceitos acerca das metodologias dgeis e um
levantamento da aplicacdo de métodos ageis nas contratacdes para desenvolvimento de

software na administracdo publica.

2.1 Metodologias ageis

Para discutir formas mais ageis e objetivas, em contrapartida aos processos de
desenvolvimento de software pesados e orientados por documentacdo, um grupo de
profissionais independentes de desenvolvimento de software se reuniu e em conjunto
escreveram um Manifesto para Desenvolvimento de Software Agil, que tem como foco
ajudar outros profissionais a pensar sobre desenvolvimento de software, metodologias e
organizac¢Oes, de maneiras novas e mais ageis (HIGHSMITH, 2001).

No Manifesto Agil, os valores relacionados ao desenvolvimento &gil de software
compreendem: a valorizacdo dos individuos e interagdes mais que processos e
ferramentas; ter software em funcionamento mais que documentacdao abrangente;
priorizar a colaboracdo com o cliente mais que negociacao de contratos; e responder a
mudancas mais que seguir um plano (BECK et al., 2001). O Manifesto Agil esta orientado
por doze principios que, entre outros, privilegiam a satisfacdo do cliente por meio
da entrega rdpida e continua de software; o atendimento as mudancas nos requisitos
durante o desenvolvimento; e a comunicacdo face a face da equipe de desenvolvimento
(AGILEMANIFESTO.ORG, 2001).

As praticas ageis no desenvolvimento de software estdo direcionadas a agilidade
e flexibilidade, na elaboragdo de requisitos, no desenvolvimento evolutivo por meio
do esforco colaborativo, em equipes auto- organizadas, nas respostas as mudancas e
na melhoria continua do processo. Alguns métodos se concentram em praticas, como
o eXtreme Programming (XP), outros na especificacdo e desenvolvimento de requisitos,
como o Feature-driven Development (FDD), enquanto alguns no gerenciamento do fluxo
de trabalho, como, por exemplo, o Kanban e o Scrum.

O Scrum é um framework que ajuda pessoas, equipes e organizacdes a gerar valor
por meio de solucdes adaptativas para problemas complexos. O uso bem-sucedido do
Scrum esta dependente do desenvolvimento das pessoas em cinco valores: compromisso,

foco, abertura, respeito e coragem. Um Time Scrum é uma equipe composta por um
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Scrum Master (responsavel por manter a estrutura do processo do Scrum ajudando na
teoria e na pratica), um Product Owner (responsavel por maximizar o valor do produto e
representar as necessidades das partes interessadas), e os desenvolvedores. Nessa equipe
nao ha subgrupos ou hierarquias, ou seja, trata-se de uma unidade coesa de profissionais
focados em um objetivo de cada vez e no produto (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

Um produto é desenvolvido em ciclos iterativos chamados de Sprints, sendo que
cada Sprint apresenta um conjunto de atividades a ser executado. O Product Backlog é
uma lista ordenada de tudo o que é necessario para desenvolver e melhorar no produto.
Esta é a Unica fonte do trabalho a ser desenvolvido pelo Time Scrum. O Product Owner
é responsavel pelo Product Backlog, incluindo seu conteudo, disponibilidade e ordem

(SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). A Figura 1 apresenta o processo do framework Scrum.

Figura 1 | O framework Scrum
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Fonte: SCRUM.ORG (2020).

Sprints sao considerados como o coracao do Scrum, onde ideias sao transformadas
em valor. Um Sprint Planning inicia o Sprint ao definir o trabalho a ser executado, e
este plano é criado de forma colaborativa pelo Time Scrum. Durante o Sprint ocorrem
as reunides didrias, denominadas Daily Scrum, que tém o objetivo de inspecionar o
progresso em direcdo ao objetivo do Sprint e adaptar o Sprint Backlog conforme
necessario, ajustando para o préximo trabalho planejado. Ao final de um Sprint, tem-

se a Sprint Retrospective, que é uma revisdo para inspecionar o resultado do Sprint,
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determinar as adaptacles futuras e planejar maneiras de aumentar a qualidade e a
eficacia (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020).

2.2 Metodologias ageis na administragao publica

Para conhecer a aplicacdo de métodos ageis nas contratacdes para desenvolvimento
de software na administragdo publica brasileira, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
realizou um levantamento acerca das contratacdes, relatado no Acorddo n® 2314/2013
TCU/Plenario. As entidades consultadas foram: Tribunal Superior do Trabalho (TST); Banco
Central do Brasil (Bacen); Instituto do Patriménio Histérico e Artistico Nacional (Iphan);
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep); Supremo
Tribunal Federal (STF). O relatdrio de levantamento foi proposto pela Secretaria de
Fiscalizacdo de Tecnologia da Informacdo (SEFTI) com o objetivo de conhecer as bases
tedricas do processo de desenvolvimento de software com métodos ageis e praticas desse
tipo de contratacdo (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2013). A seguir, é apresentado um
guadro que sintetiza as informac¢Oes acerca das contratacdes de desenvolvimento de

software com métodos ageis que foram identificadas (Quadro 1).

Quadro 1 | Orgios consultados pela equipe de fiscalizagdo TCU

a o - Tipo do objeto da Empresa SEEACD
Orgao Pregdo - framework de
contratacao contratada PO,
geréncia utilizado
Pregdo eletrbnico Fabrica de Squad.ra
TST 146/2012 coftware Tecnologia em Scrum
Software Ltda.
Bacen Pregdo eletrbnico Fabrica de Pﬂ:?ﬁ;‘i?:lgila Serum
Demap 7/2012 software SA ¢
Pregdo eletrbnico ) EGL Engenharia
2/2011 Projeto Ltda. Scrum
Iphan o
TR em elaboragdo Fabrica de N3o se aplica Scrum
software
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. . B
A . - Tipo do objeto da Empresa CECCD
Orgao Pregao - framework de
contratacao contratada P,
geréncia utilizado
Pregdo eletrbnico Fabrica de Squad'ra
1/2010 software Tecnologia em Scrum
Inep Software Ltda.
Pregdo eletrbnico Fabrica de Cast Informatica
Scrum
14/2012 software S.A.
STF Pregdo eletrbnico Fabrica de Bjjllsnlg::::oég;a Serum
84/2012 software s

S.A.

Fonte: adaptado de TCU (2013, p. 25).

Nas analises do TCU, destaca-se a crescente ado¢do de métodos dgeis e a
constatacdo de que este € um novo paradigma para o desenvolvimento de sistemas, ainda
pouco difundido nacionalmente, principalmente no ambito das instituicdes publicas.
As metodologias ageis propdem diversas simplificacées com relacdo aos métodos
tradicionais de desenvolvimento de software, buscando um processo mais eficiente, por
meio da elimina¢do de desperdicios e da entrega de produtos mais céleres e frequentes. A
simplificacdo proposta pela metodologia agil pode ser conflitante com as particularidades
relacionadas as contratacdes publicas, pois é necessdrio planejamento e atencdo aos
principios da impessoalidade e da vinculacdo ao instrumento convocatdério; contudo,
apods as analises de experiéncias das entidades fiscalizadas, verificou-se que é possivel
alinhar a utilizagdo dessa nova abordagem aos preceitos legais que regem a esfera publica
(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2013).

Riscos inerentes a adogdao dessa nova abordagem no setor publico foram
identificados, entre eles a possibilidade de se preterir um planejamento adequado e de
se adotar forma de pagamento ndo baseada em resultados. Nesse sentido, observa-se
gue a remunerac¢do da contratada por iteracdes é comum na esfera privada, porém é
tratada com excepcionalidade na esfera publica, pois, na sumula TCU 269, destaca-se que
a remuneracdo deve estar vinculada a resultados ou ao atendimento de niveis de servico,
podendo-se efetuar pagamento por hora trabalhada ou por posto de servico somente
guando as caracteristicas do objeto ndo permitirem a forma prescrita, hipotese em que
a excepcionalidade deve estar previamente justificada nos processos administrativos

(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2013).
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Para incentivar o desenvolvimento 4gil na administracdo publica, o governo
brasileiro criou um guia de projetos de software com praticas de métodos ageis para o
Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da Informacao (Sisp), desenvolvido
pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. A construcdo do guia fez parte de
um conjunto de ac¢des para viabilizar e difundir o uso dessa metodologia nas instituicdes
publicas. O guia descreve um modelo de referéncia para construcdo de projetos de software
com praticas ageis e terceirizacdo do desenvolvimento, descreve atividades, apresenta
conceitos e exemplos. O guia se apoia nas tarefas de construgdo de um modelo baseado
em praticas de métodos ageis, na execucdo de servicos de desenvolvimento, na gestao
de projetos, e na orientagdo ou adequacgdo de praticas que auxiliam no gerenciamento e
fiscalizacdo de projetos e contratos de desenvolvimento de software (BRAsIL, 2015).

Em relagdo aos riscos na contratacdo do desenvolvimento agil na administracao
publica, Pontes e Neto (2015) realizaram uma pesquisa com profissionais da area de Tl e
também a andlise do Acérddo n2 2314/2013 TCU/Plenério. A pesquisa encontrou cinco
principais riscos relativos a produtos e pessoas, que sdo: falta de planejamento adequado
do software a ser construido; falta do conhecimento necessario do indicado pela drea de
negdcios; falta de comprometimento do responsdvel pela area de negécios; dificuldade
de comunicacdo entre a equipe de desenvolvimento da contratada com o responsavel
pela drea de negdcios; e a forma de pagamento ndo baseada em resultados.

Para mitigar riscos no desenvolvimento 4gil de software, os érgaos da administracao
publica federal devem trabalhar a gestdo adequada das pessoas, que envolve as seguintes
acdes: atuar na capacitacdo tanto na drea técnica como na area de negdcios; utilizar
coaching para orientar os gestores de Tl e de negdcio; fomentar a criacdo de equipes
multifuncionais para constante troca de informacdes entre os profissionais; definir um
bom plano de comunicacdo; e realizar a gestdo do conhecimento para identificar, agregar

e valorizar o capital intelectual (PONTES; NETO, 2015).

3 Metodologia

Para a execucdo das atividades de pesquisa, foi realizada uma busca avancada de
artigos cientificos relacionados ao tema. O periodo da busca compreendeu os Ultimos sete
anos de publicagdes, utilizando bases de dados de indexacdo de periddicos na area da
ciéncia da computacao: Science Direct, Scopus e Web of Science. Na busca dos artigos, as

strings foram compostas utilizando termos eminglés, possibilitando umamaiorabrangéncia
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em metadados de titulo, abstract e palavras-chave: agile, scrum, public administration. A
partir da definicdo das palavras-chave, procurou-se utilizar de composi¢cées — OR (ou), AND
(e) — para montar a string de busca. Os artigos selecionados ao final do processo foram
destacados por compreenderem estudos de casos de implementa¢do de metodologias
ageis em instituicdes publicas.

Para desenvolver a analise sistematica, foram utilizados os procedimentos
metodoldgicos, tendo como base a revisdo sistematica de literatura e a meta-analise,
utilizando-se de praticas baseadas em evidéncias. As revisdes sistematicas fornecem aos
profissionais e formuladores de politicas uma base confidvel para formular decisdes e
agir. A conducdo desse processo tem os seguintes estdgios: planejamento; realizacdo da
revisdo; e reporte e divulgacdo (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Em todo o processo da revisdo sistemadtica foi utilizado o software StArt, uma
ferramenta gratuita desenvolvida no Laboratdrio de Pesquisa em Engenharia de Software
da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), que possibilitou a organizacdo dos
artigos e agilidade nas atividades da pesquisa. Para a leitura, organizagao das referéncias
e anotacgOes, utilizou-se o software Mendeley, desenvolvido pela Elsevier, que é um
software para gerenciamento e compartilhamento de referéncias cientificas, o qual possui
uma plataforma web e desktop.

A seguir, serdo apresentados os resultados das andlises da utilizacdo da metodologia

agil nos artigos selecionados.

4 Resultados

Nesta secdo serdo apresentados os resultados das andlises dos artigos cientificos
gue abordam estudos de caso da implementagdao da metodologia agil na administracao
publica. Apds a analise dos artigos, foram identificadas vdrias iniciativas em diferentes
paises, doze artigos, categorizados em dois grupos: 1) estudos que apresentam um
panorama internacional da utilizacdo da metodologia agil na administracdo publica
(Quadro 2); e 2) estudos que abordam a metodologia agil no cenario da administracdo

publica brasileira (Quadro 3).
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Quadro 2 | Estudos que apresentam um panorama internacional

Estudo

Agile in public
administration:
oxymoron or reality?
An experience report
(TORRECILLA-SALINAS et
al., 2013)

Concept for a new
approach to project
management in the
activities of public
servants (ALTUKHOVA;
VASILEVA; SLAVIN, 2016)

Agile innovation
management in
government: a research
agenda (MERGEL, 2016)

Agile local governments:
experimentation before
implementation (SOE;
DRECHSLER, 2018)

Objetivo

Apresentar resultados

da aplicagdo de um
framework Agile, baseado
no Scrum, em projetos

da administragdo publica
espanhola.

Identificar peculiaridades da
gestdo de projetos e avaliar
a adaptacdo de métodos
flexiveis em projetos da
administracdo publica russa.

Andlise de estudo de caso
do processo de gestdo agil
da inovagdo no governo
federal dos Estados Unidos.

Estudo da abordagem agil
na aquisicao de solugdes
de TIC para passageiros
transfronteiricos das
capitais europeias
Helsinque e Tallinn.

Pais

Espanha

Russia

Estados
Unidos

Finlandia e
Estonia

Resultados

A abordagem agil se
mostrou adequada, pois
forneceu ferramentas
para planejamento;
acompanhamento;
corregoes baseadas em
resultados; processos
continuos e participativos.

Foram identificadas
necessidades de melhoria
na automacao dos
processos de negdcios; na
gestdo de conhecimento;
na lideranga; na auto-
organizagao e na
autogestao.

Destaca que o termo

agil é usado como termo
guarda-chuva para o
desenvolvimento iterativo,
incluindo Scrum, Lean ou
eXtreme Programming
(XP); e se faz necessaria
lideranga dos entes publicos
para iniciar processos de
mudanga, capacitacdo e
melhorias nos processos.

A abordagem agil permite
melhorar o desenho dos
servicos de mobilidade,
aumentar a percepgao do
valor publico, confianga nas
instituicOes e permitir que
sejam adaptaveis e ageis.
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Estudo Objetivo Pais Resultados
Foram identificadas
resisténcias e discordancias
Acceptance of an agile  Analisar o nivel de aceitagao em relacdo a metodologia
methodology in the da metodologia agil em Portugal agil; a necessidade de
public sector (RIBEIRO;  uma empresa publica & um processo uniforme na
DOMINGUES, 2018) portuguesa. empresa; e a disposi¢do de
utilizar a metodologia no
futuro.
Triggers analysis of an Aintrodugdo de métodos
.gg Y . Estudo de caso da P ¢ :
agile transformation: . .. ageis foi realizada de forma
transformacgdo agil no .
the case of a central Franca gradual em um subconjunto,
departamento de Tl do .
bank (BERKANI; CAUSSE; « seguida por uma abordagem
banco central francés. :
THOMAS, 2019) maior em toda a empresa.
O sucesso requer o
. . Estudo de caso da envolvimento das partes
Agile project . ~ . L
. implementagdo da interessadas e dos usuarios
management in . ) .
metodologia agil no dos servicos publicos;
governmental L
o setor publico com L. mudanca de cultura
organizations — . Bulgaria o .
S representantes do Instituto organizacional; capacidade
methodological issues , . R
Bulgaro de Normalizagdo de adaptacdo rapida;
(BOGDANOVA et al., L - ,
2020) e com funciondrios das aprendizagem continua,
administragdes municipais. proatividade, colaboragéo e
trabalho em equipe.
Adicionar agilidade ao Six
Sigma ajudou a alcangar
uma implantagdo mais
S . Estudo de caso do uso -~ P ¢
Agile six sigma in S rapida de um modelo, o
da metodologia agil .
healthcare: case study combinada com Six Siema agendamento das visitas e o
at Santobono Pediatric & Itdlia tempo de cada tarefa foram

Hospital (IMPROTA et al.,
2020)

Fonte: elaborado pelos autores.

para o desenvolvimento
de um projeto no Hospital
Pediatrico de Santobono.

ditados pela metodologia
agil, enquanto a estrutura
do processo de melhoria
foi seguida com base na
metodologia Six Sigma.

Os casos de estudo analisados de praticas ageis na administracdo publica brasileira,
destacados nos artigos cientificos resultantes da pesquisa, demonstram que a academia
estd em constante relagdo com a industria de desenvolvimento de software; que ha
utilizacdo dos frameworks Scrum e Kanban; e que ha necessidade de se trabalhar a cultura

organizacional, conforme apontado no Quadro 3.
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Quadro 3 | Estudos que abordam o cenario da administragdo publica brasileira

Estudo

Brazilian Public
Software Portal: an
integrated platform

for collaborative
development (MEIRELLES
etal., 2017)

Quality of software
requirements
specification in agile
projects: a cross-

case analysis of six
companies (MEDEIROS et
al., 2018)

Health Care
Transformation: an
Academic Application
System Case Study (DA
SILVA et al., 2018)

Challenges in
adopting agile

project management
methodologies in
Brazilian Public Sector:
a case study of Parana
State Revenue Service
(OLIVEIRA et al., 2020)

Fonte: elaborado pelos autores.

Objetivo

Apresentar uma visao
geral do projeto para
o Portal Brasileiro de
Software Publico da
administragao publica
federal.

Analise do
desenvolvimento
agil de software de
seis estudos de caso
industriais no setor
publico e privado.

Descreve a
implementagdo

de um projeto de
sistema para tomada
de decisdo em saude
e gestdo de crise,
desenvolvido pelos
estudantes do ITA.

Verificar a
aplicabilidade das
metodologias ageis no
setor publico brasileiro
e identificar seus
desafios utilizando

um estudo de caso da
Receita Estadual do
Parana.

Instituicao

Governo
Federal

InstituicOes
publicas e
privadas

Instituto
Tecnoldégico
de
Aerondutica
(ITA)

Receita
Estadual do
Parana

Resultados

LicBes aprendidas: a
participacdo de profissionais
experientes é fundamental para
o sucesso; devem-se equilibrar
conhecimentos académicos e
industriais; trabalhar diferentes
culturas organizacionais;
gerenciar metas; gerenciar
mudangas politicas; e trabalhar
a sustentabilidade desde o
inicio do projeto.

Aponta que a especificacdo

de requisitos deve ser muito
bem alinhada com a equipe

de desenvolvimento; e que os
requisitos sdo afetados pela
falta de experiéncia da equipe,
baixa disponibilidade do cliente
e fatores organizacionais.

A experiéncia de
desenvolvimento académico

é gratificante, interdisciplinar
e motivacional, podendo ser
aplicada em diversos cursos de
graduacdo e pds-graduacgao.

As técnicas ageis adotadas
contribuem positivamente para
o desempenho de projetos no
setor publico; Scrum e Kanban
auxiliam no sucesso; ha a
necessidade de melhorias na
cultura, resisténcia a mudanca
e envolvimento das pessoas; e
0 apoio da alta administracdo
tende a variar com a alternancia
dos gestores.
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Ao explorar as pesquisas, verifica-se que os estudos abordam como iniciar um
projeto, quais sao as dificuldades encontradas e quais sdo os beneficios da utilizacdo de
uma metodologia agil. A seguir, serdo discutidas essas descobertas, que ajudam a entender

o cendrio da implementacdo da metodologia agil na administragao publica.

4.1 Como iniciar um projeto agil na administragao publica

Uma boa maneira de iniciar um projeto de desenvolvimento agil na administracdo
publica é a proposicao de um projeto piloto. Nos projetos relatados por Torrecilla-Salinas
et al. (2013), desenvolvidos pelo Ministério da Cultura e Esportes do governo regional da
Andaluzia na Espanha, foi utilizado um framework baseado no Scrum, com a combinacgdo
das seguintes técnicas: principios do framework Scrum; técnicas de estimativa e
planejamento ageis (user stories, story points e value points); técnicas de gerenciamento
de valor agregado; e um conjunto de métricas de produtividade. A proposicao de projetos
pilotos é discutida no estudo de Soe e Drechsler (2018), que apresentam a utilizacdo de
cinco projetos pilotos que permitiram realizar testes ageis, com feedback agil e adaptavel
ao projeto, para entender novas tecnologias e experimentar implementagdes que
posteriormente seriam agregadas na solucdo de longo prazo.

A combinacdo da utilizacdo do guia PMBOK em conjunto com a metodologia
agil nos projetos da administracdo publica é destacada por Altukhova, Vasileva e Slavin
(2016). A utilizacao dessas técnicas em conjunto pode tornar o trabalho mais flexivel, pois
alguns principios ageis podem ser agregados no desenvolvimento, como, por exemplo:
estar atento a comunicagdo da equipe para reduzir o nimero de documentos oficiais
escritos; discutir continuamente os problemas emergentes no projeto que estd em
desenvolvimento; e manter a equipe preparada para mudancgas, independentemente do
plano inicialmente pretendido.

Trabalhar o apoio da alta lideranca para iniciar e desenvolver projetos ageis
na administracdo publica é fundamental. Segundo Mergel (2016), em ambientes
governamentais avessos ao risco, nenhuma acao é tomada sem confirmacao explicita de
cima para baixo. Sendo assim, uma lideranca agil colabora para a mudanca de atitudes,
valores e habitos burocraticos.

De acordo com Meirelles et al. (2017), para introduzir praticas colaborativas no

processo de desenvolvimento governamental, devem-se realizar algumas adaptac¢des
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para conciliar metodologias dgeis em estruturas hierarquicas funcionais que utilizam o
paradigma tradicional. Algumas técnicas podem ser empregadas, como: a criacdo de
um canal para reduzir as davidas dos desenvolvedores de software e dos operadores e
administradores do sistema; a utilizacdo de ferramentas de comunicagdo; a estruturacao
de um ambiente de trabalho amigavel; e a proposicdo de formas de interacdo para os
agentes governamentais em todo o processo. Conforme Oliveira et al. (2020), embora
um projeto nao aplique integralmente frameworks Scrum e Kanban, no estudo de caso
da Receita Estadual do Parand, foram utilizadas as seguintes técnicas: a determinacdo
de Donos de Produto (Product Owner — PO); as ReuniGes Diarias (daily meetings); a
organizag¢do do trabalho por Sprints; apresentagdes das entregas dos Sprints (evento de
Revisdo do Sprint); e o uso de Backlog de Produto e de Sprint.

O monitoramento de projetos que utilizam metodologias dgeis em outras instituicdes
pode fornecer benchmarking e orientacdo no processo de decisdo para iniciar um projeto
na administragdo publica. Segundo Berkani, Causse e Thomas (2019), no estudo de caso
do banco central francés, o departamento de projetos de Tl passou a monitorar as boas
praticas de outras organizacdes, com o objetivo de melhor suportar aimplementacao agil.

Para possibilitar que a equipe de um projeto agil possa desempenhar suas atribuicdes,
tomar decisGes e autogerenciar atividades, as organizacGes publicas devem trabalhar na
reconfiguracdo de processos, para dar autonomia a equipe, pelo menos dentro de certos
limites. Barreiras relacionadas as regulamentag¢des do setor publico e a rotina, na maioria
das organizacdes publicas, sdo altamente resistentes a mudancas. A transformacdo é um
processo dificil, porque as pessoas pensam que estdo perdendo algo, independentemente
do fato de a perda ser real ou imaginaria. Durante o estagio de uma possivel mudanca,
deve-se trabalhar a aceitagdo entre o antigo e o novo, para que todos estejam cientes desse

processo e comecem a avaliar seus beneficios (BOGDANOVA et al., 2020).

4.2 Dificuldades na implementacao de projetos ageis

A falta de habilidades em metodologias ageis pode ser considerada uma das
dificuldades naimplementacao de projetos ageis naadministracdao publica. O projeto Portal
Brasileiro de Software Publico, formado por uma equipe heterogénea de professores,
alunos de graduacdo e pds-graduacdo, e profissionais, exigiu uma vasta experiéncia e

formacdo complementar, que normalmente os alunos de graduagao ndao possuem. Para
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sanar esse problema foram requisitados desenvolvedores seniores para auxiliar nas
guestdes mais dificeis e para transferir conhecimento aos integrantes. O projeto ndo
poderia financiar o tempo integral e as diarias desses profissionais mais habilidosos.
Sendo assim, estes trabalharam meio periodo e realizaram grande parte da comunica¢ao
no projeto de forma online (MEIRELLES et al., 2017).

A aplicagdo de um framework integralmente com todas suas praticas e técnicas
pode ser um fator de resisténcia na administracdo publica. Ribeiro e Domingues (2018)
descrevem um projeto em uma empresa publica portuguesa em que se optou por utilizar
uma versao do Scrum customizado. A razdo pela qual o Scrum nao foi aplicado como um
todo é a resisténcia a mudanga, que foi considerada como um dos principais problemas na
implementacdo de metodologias dgeis no setor publico.

A auséncia de iniciativa das equipes, necessaria para tomar suas proprias decisdes,
é um grande desafio a ser superado em projetos ageis na administracdo publica. Segundo
Bogdanova et al. (2020), as equipes aguardam a aprovacao dos gerentes porque os
reconhecem como as partes interessadas mais importantes. No entanto, estas devem ser
os clientes/usuarios dos servicos publicos. As praticas ageis estdo revertendo o processo
de natureza hierdrquica, sendo que os gerentes devem fornecer condi¢des para as equipes,
e ndo dizer a elas o que fazer. Isso é dificil de entender e as vezes leva tempo.

Vdrias sdo as dificuldades e desafios no uso das metodologias ageis na administracdo
publica. No estudo de caso relatado por Oliveira et al. (2020), a cultura organizacional, a
resisténcia a mudancas e o baixo envolvimento das partes interessadas sdo considerados
obstaculos significativos para a adocdo do agil no setor estatal. O tamanho elevado de
um projeto de Tl, problemas com atrasos e dificuldades nos contratos ou na contratacao
podem ser caracterizados como problemas superaveis com muito esfor¢o. Os autores
sugerem que, para projetos grandes e complexos, pode ndo ser recomendavel a escolha
de métodos ageis, fazendo-se uso de uma abordagem mais estruturada.

Os desafios ao adotar metodologias ageis reportadas nos estudos de caso revisados
neste artigo estdo em consonancia com os dados apontados no relatério global State of
Agile Report, que destaca que os trés principais obstaculos e barreiras para o sucesso das
organiza¢Oes na adogdo de praticas ageis estdo relacionados com a cultura interna. Sdo
eles: a resisténcia da organiza¢do as mudangas; a nao participac¢do suficiente da lideranca;

e processos e praticas inconsistentes de trabalho da equipe (DIGITAL.AI, 2020).
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4.3 Beneficios da utilizacdo de uma metodologia agil

As estratégias de comunicacdo e gestdao da metodologia agil permitem uma boa
colaboracao de todos os membros para o alcance do sucesso do projeto. No caso do Portal
Brasileiro de Software Publico, os beneficios da comunicacdo e gestdo sdo descritos na
implementacdo de um conjunto de ferramentas. Para a comunicagdo entre membros
em diferentes locais, foram utilizadas: videoconferéncia com ferramentas de terminal
compartilhadas, Internet Relay Chat (IRC) e listas de e-mail. Na gestdo do projeto, foi
utilizada uma pagina Wiki no préprio portal, que serviu para valida-lo, manter todo o
gerenciamento o mais préximo possivel do codigo-fonte e rastrear todos os recursos
desenvolvidos durante o projeto (MEIRELLES et al., 2017).

Nos resultados apontados no estudo de caso de SOE e DRECHSLER (2018), que
apresentou aimplementacao de solugdes digitais de transporte urbano entre as cidades de
Tallinn e Helsinki, os beneficios de projetos dgeis estdo concentrados na acdo combinada
da governanca agil e adaptativa com o aumento do valor publico, ou seja, respostas rapidas
e efetivas as demandas publicas coletivas. Os trés dominios de valor publico citados no
estudo de caso sdo: a melhoria da qualidade dos servigos de mobilidade; a confianga nas
instituicGes; e a conquista de resultados sociais.

Oliveira et al. (2020), no estudo de caso da Receita Estadual do Parand, que
utilizou técnicas ageis de gestdo de projetos baseadas no Scrum e Kanban, descrevem
gue a utilizagdo das seguintes técnicas exerceu um impacto positivo relevante ao projeto:
0 quadro Kanban das atividades por Squad; a definicdo de um Dono do Produto; as
Reunides Diarias de status; o levantamento de requisitos de histérias de usuario; e o uso
daferramenta de gestdo do Backlog. A pesquisa conclui que as técnicas dgeis contribuiram
positivamente para o desempenho de projetos no setor publico e que as abordagens ageis
ajudaram a incrementar as chances de sucesso no projeto.

Em concordancia com os resultados apontados nesse artigo, o relatdrio global State
of Agile Report, destaca os cinco principais beneficios da ado¢do do agil nas organizagdes,
relacionados com a rapidez e a adaptabilidade: capacidade de gerenciar prioridades em
mudancgas; visibilidade do projeto; alinhamento de negdcio e Tl; rdpida entrega; melhoria

do animo e disposicdo da equipe de trabalho (DIGITAL.AI, 2020).
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5 Conclusoes

Este estudo teve o propdsito de entender como sdo implementados projetos ageis
na administracdo publica por meio da analise de estudos de casos provenientes de artigos
cientificos publicados nos ultimos sete anos. A pesquisa analisou estudos que apresentaram
um panorama internacional e estudos que abordaram o cenario da administragao publica
brasileira. Foram discutidas formas de iniciar um projeto 4gil, dificuldades e beneficios da
utilizagdo dessas metodologias.

Pode-se perceber, de acordo com os estudos relatados na pesquisa, que as técnicas
para iniciar projetos ageis na administracdo publica envolvem o desenvolvimento de um
projeto piloto; a adogdo gradativa de técnicas d4geis alternativas ao desenvolvimento
tradicional; o monitoramento de outras instituicdes que utilizam praticas d4geis; e a
reconfiguracdo de processos internos para dar autonomia a equipe. Os desafios e
dificuldades identificados abarcam a falta de habilidades dos integrantes do projeto em
metodologias ageis; tentativas de aplicacdo de um framework agil integralmente; auséncia
de iniciativa das equipes para decidir; resisténcia a mudancas; e o baixo envolvimento das
partes interessadas. Os beneficios da utilizagdo das metodologias abrangem melhorias na
comunicagdo e na colaboragdo entre os integrantes da equipe; aumento do valor publico;
respostas rapidas e efetivas as demandas publicas coletivas; aumento do desempenho e
chances de sucesso dos projetos.

A pesquisa aponta que o maior impacto da utilizacdo das metodologias ageis na
administracdo publica esta na mudanca da cultura organizacional e na forma de trabalhar.
Cabe ressaltar que, em concordancia com as andlises do TCU, pontos importantes devem
ser pensados e trabalhados na adocdo de praticas ageis, a saber; a flexibilidade e a
simplificacdo de contratos, que podem ser conflitantes no setor publico. Outro ponto de
destaque é que, nos estudos selecionados no cenario da administracdo publica brasileira,
os projetos estdo em sintonia com a academia, ou seja, as universidades estdo engajadas
na formacao e na vivéncia dos profissionais em projetos de institui¢des publicas. Conclui-se
que a adocdo do agil no setor publico requer planejamento, colaboracdo, documentacao e
adaptacgdo de todos os envolvidos no processo.

O presente estudo contribui para os profissionais de gestdo de projetos
compreenderem os desafios e formas de trabalhd-los na utilizacdo de metodologias
ageis no setor publico. No entanto, a pesquisa apresenta limitagdes relacionadas a

pesquisa qualitativa, que analisou resultados de estudos de caso reportados em artigos
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cientificos. Como trabalho futuro, sugere-se uma pesquisa de campo em uma instituicao
publica, com a finalidade de coletar dados, analisar e interpretar resultados diretamente
no ambiente, para entender a motivacdo da equipe, adaptacbes e dificuldades na

utilizacdo de praticas ageis.
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