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RESUMO

A área de Tecnologia da Informação (TI) desempenha um papel de grande importância

e relevância em muitas organizações. Os objetivos organizacionais e os objetivos da área

de TI devem estar alinhados para aumentar a chance de serem alcançados. Métodos de

medição, como o OKR (Objective and Key Results), podem auxiliar nesta tarefa. OKR

são formados pela combinação de objetivos, que são a descrição daquilo que se deseja al-

cançar, e resultados-chave, que compreendem um pequeno conjunto de medidas utilizadas

para avaliar e guiar o progresso em relação aos objetivos. Nesta dissertação são explora-

dos os benefícios e a viabilidade de alinhar os indicadores aos objetivos estratégicos, bem

como o papel dos OKRs na definição de metas ambiciosas e na promoção do alinhamento

entre equipes em direção a objetivos comuns. Assim, para apoiar a área de TI e as equipes

que a compõem a cada vez mais assumir um protagonismo em relação as suas entregas de

valor, foi criado o método OKR+S (Select Indicators for IT Services Using Objective and

Key Results). O OKR+S está baseado nos métodos de medição OKR, GQM+Strategies,

SINIS (Select Indicators for IT Services), que apoia a identificação de objetivos, estraté-

gias e indicadores para serviços de TI, e o SINIS-LA (Select Indicators for IT Services and

Service Level Agreements), que adapta o SINIS para considerar acordos de nível de serviço

e a monitoração dos ciclos de execução das estratégias. O OKR+S apoia organizações no

alinhamento dos objetivos de TI utilizando OKRs e favorece a monitoração de indicadores

e estratégias no contexto dos objetivos organizacionais. O método de pesquisa utilizado

foi baseado no Design Science Research, além de um mapeamento sistemático da litera-

tura e apresentação de um estudo de caso. As contribuições desta dissertação incluem os

resultados da aplicação do estudo de caso, realizado em uma organização privada, o qual

proporcionou evidências preliminares sobre a viabilidade e utilidade do método criado.

Além disso, este trabalho permite expandir o conhecimento na área de gestão de TI ao

apresentar uma abordagem inovadora e integrada que combina elementos de métodos es-

tabelecidos. Isso contribui para a diversificação e enriquecimento das opções disponíveis

para profissionais e pesquisadores.
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ABSTRACT

The Information Technology (IT) area has enormous importance and relevance due

to its role in most organizations. Organizational and IT goals must be aligned to incre-

ase the chances of achieving them. Measurement methods, such as OKR (Objective and

Key Results), can assist in this task. OKRs are formed by the combination of objectives,

which describe what is to be achieved, and key results, which are a short set of measures

that help measure and assess progress against the objectives. This dissertation explores

the benefits and feasibility of aligning indicators with strategic objectives and the role of

OKRs in setting ambitious goals and promoting alignment between teams toward com-

mon objectives. Thus, to support the IT area and the teams that compose it to increasingly

take a leading role concerning their value deliveries, the method OKR+S (Select Indica-

tors for IT Services Using Objective and Key Results) was created. OKR+S is based on

the measurement methods OKR, GQM+Strategies, SINIS (Select Indicators for IT Ser-

vices), which supports the identification of objectives, strategies, and indicators for IT

services, and SINIS-LA (Select Indicators for IT Services and Service Level Agreements),

which adapts SINIS to consider service level agreements and the monitoring of strategy

execution cycles. OKR+S supports organizations in aligning IT objectives using OKRs

and favors monitoring indicators and strategies in the context of organizational objecti-

ves. The research method used was based on Design Science Research, in addition to a

systematic literature mapping and presentation of a case stuty. The contributions of this

dissertation include the results of applying the case study, carried out in a private organi-

zation, which provided preliminary evidence on the viability and usefulness of the created

method. In addition, this work allows expanding knowledge in the area of IT management

by presenting an innovative and integrated approach that combines elements of established

methods. This contributes to the diversification and enrichment of the options available

to professionals and researchers.

Keywords: OKR, GQM+Strategies, SINIS, Measurement, IT Alignment.
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1. Introdução

Este capítulo apresenta esta dissertação demestrado, incluindo contexto, mo-

tivação, objetivo, questão de pesquisa e método de pesquisa utilizado. Tam-

bém é apresentada a estrutura do texto.

1.1 Contexto

A nova realidade industrial traz uma visão com foco na transformação, agilidade e

rápida avaliação dos resultados de forma a potencializar a competitividade dos negócios

[13]. Em ummundo de negócios cada vez mais competitivo, é imprescindível que as orga-

nizações e suas equipes estejam alinhadas e trabalhando de forma coordenada para atingir

seus objetivos [28]. O alinhamento organizacional é o processo de alinhar as metas, estra-

tégias e processos de um negócio com sua missão e objetivos, a fim de potencializar o uso

de recursos e alcançar os resultados desejados. Em uma linguagem simples, o alinhamento

é uma medida do acordo ou distância relativa entre vários elementos ideais e reais da vida

organizacional [97]. Além disso, ele constitui um dos maiores desafios das organizações

que é manter o alinhamento de sua estrutura em determinado grau de sinergia para obter

o máximo desempenho [32].

Muitas vezes, a falta de alinhamento pode levar a resultados abaixo do esperado e

dificuldades para a organização. A falta de coordenação entre as metas e estratégias de di-

ferentes áreas e departamentos pode ocasionar problemas de alinhamento em relação aos

objetivos e a missão da organização. A área de tecnologia da informação (TI), por exem-

plo, deve estar em harmonia com o negócio e vice-versa [71]. A falta de alinhamento

entre os níveis organizacionais pode trazer consequências negativas levando a problemas

como a incompatibilidade entre o planejamento e a execução da estratégia organizacio-

nal, trabalho em duplicidade e redundância de atividades dos funcionários ocasionando

desperdício de tempo, recursos e baixa produtividade [11].

1
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A falta de alinhamento entre os objetivos da área de TI em relação aos objetivos cor-

porativos pode afetar a qualidade do serviço de TI. Ao alinhar a TI com o negócio, as

empresas podem maximizar o retorno sobre o investimento em tecnologia e alcançar seus

objetivos de negócios de forma mais eficiente. Sem dúvida, um fator chave de sucesso

para uma empresa bem-sucedida é a TI eficaz e eficiente que apoia as estratégias e os pro-

cessos de negócios. No estudo de Coltman et al. [27] são apresentadas evidências sobre os

efeitos positivos do alinhamento no desempenho dos negócios. As organizações melho-

ram o desempenho quando os principais recursos de TI, como, por exemplo, componentes

físicos da infraestrutura, habilidades técnicas e gerenciais e ativos de conhecimento estão

alinhados com os negócios. No entanto, pesquisas recentes [1] reportam que a maioria

das empresas não tem a sua TI alinhada com as estratégias de negócios. O alinhamento

entre as necessidades de negócios e os recursos da TI ainda é uma fonte de preocupação

para os executivos da área [94].

A identificação, seleção e monitoração de indicadores é uma parte importante da ges-

tão estratégica [63] e ajuda a garantir que as organizações possam se adaptar rapidamente

às mudanças no ambiente de negócios e alcançar seus objetivos de forma eficiente. O

SINIS (Select Indicators for IT Services) é um método que ajuda as organizações a sele-

cionar e avaliar indicadores para serviços de TI em vários níveis em alinhamento com os

objetivos de negócios [104]. O SINIS combina a metodologia GQM+Strategies [15] com

a identificação de objetivos, estratégias e indicadores para serviços de TI. O SINIS visa

garantir que as áreas de TI da empresa estejam alinhadas com as estratégias e objetivos

de negócios da organização. O SINIS identifica indicadores críticos de desempenho que

são relevantes para as necessidades dos usuários e que possam ser usados para medir e

melhorar a qualidade do serviço de TI. Ele é destacado como uma abordagem eficaz para

identificar indicadores relevantes para a qualidade dos serviços de TI e para alinhá-los

aos objetivos estratégicos da organização [104]. Uma extensão do SINIS, o SINIS-LA

(Select Indicators for IT Services-Level Agreement) [40] apoia o controle dos acordos de

nível de serviço e a monitoração em ciclos de melhoria contínua para garantir que as áreas

de TI estejam alinhadas com as mudanças nas estratégias e necessidades de negócios da

empresa.

OKR (Objective and Key Results ou Objetivos e Resultados Chave) [35] são formados

pela combinação de dois itens: Objetivos e Resultados-Chave. Os objetivos são a descri-

ção daquilo que se deseja alcançar, ou seja, aonde você quer chegar. Objetivos devem ser

claros, qualitativos, inspiradores, envolventes e normalmente constituídos por uma frase

curta. Devem motivar, desafiar e dar senso de propósito para a organização, assim como

para o time e as pessoas. Os resultados-chave caracterizam-se como um pequeno conjunto
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de medidas que ajudam a medir e balizar o andamento em relação aos objetivos. Ou seja,

são uma forma de medir o progresso rumo ao objetivo definido [41]. Os resultados-chave

devem ser mensuráveis e quantitativos [72]. Os OKRs ajudam, na execução e na imple-

mentação do alinhamento organizacional. Eles promovem uma transparência que torna

as conexões visíveis e claras para a organização, revelando quando há uma área desali-

nhada. Além disso, podem unir e criar uma linguagem comum tanto para os gestores que

se preocupammais commedidas e indicadores, usando a parte quantitativa dos resultados-

chave (KR), quanto para aqueles que são menos orientados para números, por meio de um

objetivo inspirador e qualitativo.

1.2 Motivação

Os obstáculos relacionados ao alinhamento da TI com o negócio estão entre os cinco

maiores problemas relatados pelos CIOs (Chief Information Officer) de organizações se-

gundo a SIM (Society Information Management) em pesquisa divulgada em 2022, figu-

rando ao lado de problemas de cibersegurança, conformidade, analytics (dados) e trans-

formação digital [1]. O alinhamento tem um impacto significante em todas as áreas da TI e

não somente em relação aos negócios ou objetivos, ele também pode afetar, por exemplo,

a qualidade da gestão da segurança da informação [96].

Para garantir o sucesso da estratégia organizacional, todos os profissionais de TI de-

vem estar envolvidos durante a formulação dos objetivos e estratégias de alinhamento de

TI com o negócio [9]. As equipes de TI e principalmente os times de serviços de suporte e

desenvolvimento de software costumam ser áreas chave dentro das empresas onde o ser-

viço e o produto oferecido por elas visa contribuir para que a organização atinja os seus

objetivos. Mensurar aspectos como qualidade, custos e otimização de processos ajudam

a entender as entregas e o desempenho das áreas [56]. Sem alinhamento, muitas vezes há

uma incompatibilidade entre o planejamento e a execução da estratégia. Neste ponto, as

organizações podem ter vários funcionários trabalhando nas mesmas atividades ao mesmo

tempo sem saber. O trabalho acaba se tornando duplo e redundante, o que afeta a produ-

tividade dos funcionários. Também pode haver funcionários que trabalham em diferentes

partes de ummesmo problema ou projeto, mas não têm ciência sobre isso e não conseguem

juntar e conectar as partes [55].

A utilização de OKRs favorece um maior envolvimento entre os níveis organizacio-

nais, pois permite a participação dos funcionários e das equipes na construção dos obje-

tivos da área alinhados aos objetivos organizacionais de forma bottom-up (de baixo para
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cima) na hierarquia e não somente via estrutura mais tradicional que é a top-down (de

cima para baixo) [113]. Os OKRs surgiram como uma importante ferramenta para ajudar

os times de TI a melhorar o foco, alinhamento, comunicação, maximizar a colaboração

e principalmente assegurar que os objetivos da área devam estar em consonância com os

objetivos corporativos [74].

Os OKRs surgem como uma nova opção para apoiar o alinhamento possibilitando

o acompanhamento para atingir os objetivos corporativos [35]. Mas, embora os OKRs

incentivem a busca pelo alinhamento em suas ações, na prática, eles não oferecem orien-

tações claras sobre como alcançar esse alinhamento. Além disso, estudos que envolvem

o tema de OKR ainda são escassos, apesar da sua aplicação crescente na indústria. Por

outro lado, a aplicação do SINIS com outras abordagens pode contribuir não apenas para

assegurar o alinhamento organizacional, mas também para uma avaliação mais precisa e

abrangente da qualidade dos serviços de TI. Tanto o SINIS quanto o SINIS-LA, repre-

sentam processos robustos e em constante evolução, enfatizando a importância da revisão

e atualização regular dos indicadores para mantê-los alinhados aos objetivos e metas da

organização. Em contraste, a implementação de OKRs é mais simplificada, pois ele é ágil,

flexível e descentralizado [72].

O OKR complementa o SINIS, pois oferece uma visão mais ampla e estratégica de

como a TI se encaixa na missão e objetivos gerais da empresa, ajudando a alinhar os

esforços de TI com os objetivos de negócios e a maximizar o valor da TI para a empresa

[72]. Além disso, enquanto o SINIS se concentra na monitoração da qualidade de serviço

de TI, o OKR se concentra em alinhar e integrar os objetivos de negócios com as atividades

de TI. O OKR permite definir e alcançar objetivos estratégicos de maneira colaborativa,

medindo o progresso e o impacto de forma frequente. Além disso, o OKR permite uma

comunicação mais clara e eficaz entre a TI e as áreas de negócios sobre como a TI está

contribuindo para o sucesso geral da empresa.

1.3 Objetivo e Questão de Pesquisa

Essa dissertação tem como objetivo fornecer meios para apoiar as organizações e,

em especial a área de TI, ajudando a elucidar problemas relacionados ao alinhamento de

objetivos, assim como na identificação, seleção e monitoração de indicadores e estratégias

alinhados aos objetivos da equipe de TI por meio de ciclos rápidos e constantes. Assim,

essa dissertação apresenta as etapas previstas para elaboração e construção de um método

de medição que visa apoiar a promoção do alinhamento da área de TI com os objetivos
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organizacionais baseado em OKR e no SINIS.

Para tal serão apresentados fundamentos teóricos além da apresentação de um método

tendo como base a utilização de OKRs e o SINIS visando responder à seguinte questão

de pesquisa: QP: Como apoiar as organizações na identificação, seleção e monitoração

de indicadores e estratégias alinhados aos objetivos organizacionais visando o alcance

destes objetivos por meio de ciclos rápidos e frequentes?

1.4 Abordagem Metodológica

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi escolhida a abordagem DSR (Design Sci-

ence Research) [50], que permite criar e avaliar artefatos ou soluções práticas para proble-

mas existentes. O objetivo final do DSR é produzir um artefato (sistema, software, abor-

dagem, método) bem fundamentado teoricamente e validado em termos da sua utilidade

e eficácia. O DSR define a aplicação de métodos rigorosos e sistemáticos para conceber,

desenvolver e validar artefatos tecnológicos. Além disso, o DSR permite a integração

da teoria com a prática, tornando-se uma abordagem eficaz para pesquisas relacionadas a

Tecnologia da Informação e suas subáreas.

Como uma abordagem que pode ser utilizada para a criação de um método, o DSR

leva em conta a interação entre o desenvolvimento de um artefato que melhora algo para

partes interessadas (stakeholders) e a investigação empírica do desempenho de um arte-

fato em um contexto [108]. Considerado também uma abordagem rigorosa e sistemática

que permite a criação de novos conhecimentos no campo de sistemas de informação, ele

enfatiza a importância de criar soluções práticas, baseadas em uma sólida fundamentação

teórica e guiadas por evidência empíricas [78].

Segundo March e Storey [67] alguns elementos devem ser considerados na Pesquisa

em Ciência do Design (DSR), como a formalização de um problema relevante, a falta de

métodos adequados para resolver o problema, o desenvolvimento e apresentação de um

novo artefato que possa ser utilizado para solucionar o problema e, por último, a pesquisa

deve garantir que seja agregado valor ao conhecimento teórico existente além de melhorar

situações práticas nas organizações.

Segundo Hevner [50] o DSR é um processo interativo dividido em três ciclos impor-

tantes: Ciclo de Relevância, Ciclo de Design e Ciclo de Rigor. No ciclo de relevância

é definido o problema a ser tratado, os requisitos a serem pesquisados e os critérios para

avaliação dos resultados. O ciclo de design envolve o desenvolvimento e avaliação dos
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artefatos na tentativa de apoio à solução do problema e o ciclo de rigor diz respeito ao uso

da geração de conhecimento, ou seja, o conhecimento que é gerado a partir da pesquisa

como ele pode contribuir para uma base de conhecimento. Os ciclos podem se repetir até

que a solução proposta atenda aos critérios especificados de relevância, design e rigor.

O projeto desta pesquisa aborda a questão da falta de alinhamento e cascateamento

dos objetivos corporativos com as áreas, com um foco especial na área de TI. A ausência

desse alinhamento impacta negativamente as entregas e a execução dos serviços. Para lidar

com essa questão, é necessário avaliar os indicadores, estabelecer critérios de medição e

acompanhar a obtenção dos resultados preferencialmente em intervalos curtos de tempo.

Isso permitirá a tomada de medidas corretivas rápidas, se necessário. Com o objetivo de

abordar essa lacuna, propõe-se o desenvolvimento de um método voltado para medição

e que apoie as organizações e, de maneira específica, a área de TI. Esse método visa

facilitar o alinhamento da equipe de TI com os objetivos da área e também comos objetivos

organizacionais, por meio de ciclos de curta duração e alcançáveis.

O uso do DSR começa por meio do Ciclo de Relevância, o qual engloba a delimita-

ção do problema a ser abordado, a identificação dos requisitos da pesquisa e o estabele-

cimento do critério para avaliar os resultados da pesquisa. O problema apresentado no

estudo aborda a carência percebida nas organizações, e especialmente na área de TI, no

que diz respeito à necessidade de estabelecer e acompanhar de maneira eficaz a identifi-

cação, seleção e monitoração de indicadores e estratégias alinhados aos objetivos da TI. O

SINIS, por exemplo, já aborda a seleção de indicadores apropriados para a monitoração,

mas diante do problema identificado foi decidido criar uma nova abordagem adicionando

elementos provenientes dos OKRs, fornecendo ainda maior suporte para aprimorar o ali-

nhamento visando o alcance dos objetivos. Para isso foram definidos cinco requisitos:

• R1. Apoiar o alinhamento organizacional de TI.

• R2. Apoiar a definição de estratégias para o alcance dos objetivos de TI.

• R3. Apoiar a definição de indicadores de desempenho mensuráveis e quantitativos.

• R4. Apoiar a execução de ciclos rápidos de monitoração de indicadores e estraté-

gias.

• R5. Prover procedimentos e ferramentas (como checklists, modelos de documento

e exemplos) para apoiar a execução.

O Ciclo de Design envolve a criação e análise dos artefatos no intuito de auxiliar na

resolução do problema da falta de alinhamento. Neste caso, a criação do artefato é um
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método denominado OKR+S (Select Indicators for IT Services Using Objective and Key

Results), que foi desenvolvido com base na literatura existente e em estudos realizados

junto à indústria. Além disso, o método disponibiliza checklists, procedimentos, fichas e

exemplos que auxiliam sua aplicação.

Já o Ciclo de Rigor, por sua vez, diz respeito à criação de conhecimento. O rigor é

obtido ao empregar adequadamente os princípios e métodos de uma base de conhecimento

respaldada pela pesquisa, além de adicionar o conhecimento gerado pela pesquisa para en-

riquecer essa base. Neste estudo, os principais pilares de conhecimento estão relacionados

a medição, a um mapeamento sistemático da literatura realizado e métodos de avaliação,

como estudo de caso. A principal contribuição para a base de conhecimento é o próprio

método, uma combinação de outros métodos como o SINIS, GQM+Strategies, OKRs e

normas como a ISO/IEC 15939, que além de elicitar objetivos, estratégias e indicadores

acrescenta o uso de resultados-chave. Os ciclos do DSR são apresentados na Figura 1.1.

Dentre as contribuições resultantes da criação do OKR+S destacam-se: (i) melhoria

do alinhamento, com o OKR+S simplificando o alinhamento dos objetivos da equipe de

TI com os objetivos da área e da organização, garantindo que todas as atividades este-

jam direcionadas para o mesmo propósito. (ii) maior transparência, obtida ao explicitar

os objetivos, estratégias, indicadores e KRs, permitindo que todos os membros da equipe

compreendam seu papel e contribuição para os resultados desejados. (iii) eficiência na

tomada de decisões, ao oferecer um conjunto claro de objetivos e indicadores, o OKR+S

auxilia na tomada de decisões que podem ser informadas e baseadas em dados, orientando

as ações da equipe de TI de forma mais eficaz. Em resumo, a avaliação prática do mé-

todo se dá por meio da sua implementação na indústria, especificamente na área de TI de

uma organização. Esse caso prático pode servir como modelo para outras organizações

adotarem o OKR+S.

O método desenvolvido deve passar por uma avaliação quanto à sua utilidade e via-

bilidade no suporte à identificação e monitoramento de objetivos, estratégias, indicadores

e resultados-chave em uma organização, sendo o foco a área de TI. Para essa avaliação,

é importante considerar os critérios de viabilidade e utilidade. A viabilidade pode ser

comprovada se o método puder ser implementado conforme sua descrição, atendendo às

suas propostas de alinhamento e monitoramento de objetivos, estratégias, indicadores e

resultados-chave e se sua execução demanda minimamente algum esforço. Por outro lado,

a utilidade é confirmada se o método proporciona benefícios para as atividades de moni-

toramento da organização, particularmente no contexto de medição e monitoramento para

TI.
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Figura 1.1: Ciclos do DSR [Fonte: Autor, baseado em [50]; [14]]

A definição do OKR+S teve os seguintes passos realizados:

• Fase 1: Realização de uma busca informal da literatura com o objetivo de capturar

aspectos e informações iniciais sobre o tema do estudo, aprofundando o conheci-

mento e entendimento sobre OKRs, medição e alinhamento organizacional.

• Fase 2: Execução de um mapeamento sistemático da literatura (MSL) com a finali-

dade de identificar outros estudos já publicados que tratem do tema OKR e possíveis

trabalhos relacionados.

• Fase 3: Elaboração de um método utilizando o Design Science Research (DSR),

tendo como base a utilização de OKR e o SINIS com o intuito de melhorar, apri-

morar e permitir maior alinhamento entre os objetivos da área de TI em relação aos

objetivos organizacionais e de que forma medir e acompanhar as iniciativas para

atingir os objetivos. As abordagens do SINIS-LA e GQM+Strategies também con-

tribuem com a elaboração do método. A escolha do DSR como abordagem para

a criação do método se baseia em suas características e no fato de ser amplamente

reconhecido e utilizado no meio acadêmico. O DSR oferece um enfoque sólido e

bem estabelecido para desenvolver novos métodos, permitindo que o processo seja

estruturado e fundamentado.

• Fase 4: Realização de um estudo de caso em uma organização privada com o pro-
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pósito de examinar a aplicação dos conceitos teóricos desenvolvidos, evidenciando

a utilidade do método e a coleta de informações para aprimoramento.

1.5 Estrutura do Texto

Esta dissertação está estruturada da seguinte forma:

• Capítulo 1: Introdução: Apresenta a contextualização e a motivação pela escolha

do tema. Além disso, também descreve os objetivos da pesquisa e a abordagem

metodológica utilizada.

• Capítulo 2: Revisão da Literatura: Apresenta os conceitos fundamentais e a teoria

envolvidos no desenvolvimento desta pesquisa.

• Capítulo 3: Mapeamento Sistemático da Literatura sobre o uso de OKR: Apresenta

os resultados decorrentes da realização de um mapeamento sistemático da literatura

(MSL) e a sua correlação com o assunto desta dissertação.

• Capítulo 4: Método OKR+S: Apresenta o método criado a partir da utilização do

OKR + SINIS, bem como os procedimentos, checklists e guias de utilização.

• Capítulo 5: Estudo de caso: Apresenta os resultados de um estudo de caso da utili-

zação do método em uma organização.

• Capítulo 6: Conclusão: Apresenta os resultados sobre o estudo, suas principais

contribuições, limitações e trabalhos futuros.

• APÊNDICE I - Documentos utilizados na participação do estudo de caso.

• APÊNDICE II - Modelos de instrumentos do método OKR+S: apresenta os mo-

delos de instrumentos (tabelas, fichas) e checklists de apoio do método OKR+S.

Esses modelos são essenciais para o desenvolvimento e execução das atividades do

OKR+S.



2. Revisão da Literatura

Este capítulo apresenta a revisão da literatura sobre alinhamento de TI, ser-

viços de TI, indicadores, OKR e alguns dos principais métodos e abordagens

voltados para medição em TI.

2.1 Alinhamento de TI

Todos os departamentos de uma organização e em especial a área de TI devem conver-

gir para objetivos comuns. Em busca da sobrevivência e o crescimento organizacional, as

organizações devem alinhar uma ampla variedade de metas e estratégias para atingir seus

objetivos de negócios. O alinhamento ajuda todas as partes da organização a caminharem

na mesma direção, prometendo inúmeros benefícios, como o uso eficaz de recursos e o

foco dos esforços em ações que interessem e apoiem o negócio [40].

Um sistema de informação (SI), por exemplo, deve estar em sintonia com a organi-

zação, a fim de disponibilizar informações às partes interessadas e entregar benefícios

alinhados com a tecnologia utilizada. A área de TI que lida diariamente com sistemas

e desenvolvimento enfrenta desafios regulares no que diz respeito ao desenvolvimento

de software, como, por exemplo, falta de planejamento, ausência de controle de quali-

dade, prazos de entrega, gestão de projetos e de pessoas. As equipes de TI que lidam com

serviços de suporte também enfrentam problemas parecidos e desafios como a falta de

alinhamento, foco e agilidade que podem ser superados com a ajuda dos OKRs.

O alinhamento de TI refere-se ao processo de alinhar os objetivos e estratégias da

área de TI de uma organização com os objetivos e estratégias gerais da empresa, esse

alinhamento pode melhorar o desempenho dos negócios [88]. Esse processo visa garantir

que as atividades e os investimentos de TI contribuam de forma direta para o alcance dos

objetivos da organização, gerando uma utilização mais eficiente e eficaz da tecnologia e

10



CAPÍTULO 2. REVISÃO DA LITERATURA 11

dos recursos. O alinhamento da TI com o negócio é essencial para ajudar a organização

em melhorar o seu desempenho operacional e obter maior vantagem competitiva [45]. O

alinhamento entre TI e negócios é responsável por gerar valor para a organização, e essa

sinergia se manifesta na forma como a missão, os objetivos e os planos de TI se alinham e

complementam os objetivos, missão e planos de negócios da organização [79]. A TI cria

valor para o negócio quando está alinhada ou complementa a estratégia organizacional,

processos, estrutura, cultura ou aspectos operacionais [22].

Em seu trabalho, Tworek [106] consolida várias definições sobre o alinhamento de TI,

como por exemplo, a concordância entre as capacidades das soluções de TI empregadas

na organização e os requisitos estabelecidos por ela. O alinhamento é mais do que combi-

nar passivamente as operações de TI com atividades empresariais. Envolve design ativo,

gerenciamento e execução das funções de TI de acordo com os objetivos e estratégias da

empresa. Além disso, ele argumenta que o alinhamento afeta o desempenho organiza-

cional. Contudo, medir o impacto do alinhamento é tão difícil quanto medir o impacto

da adoção de TI. Com base nisto, Tworek [106] propõe a confiabilidade da TI como um

indicador de alinhamento.

O alinhamento de TI é o processo de garantir que a estratégia, os recursos e as ativi-

dades de TI de uma organização estejam intimamente ligadas às suas metas e objetivos

de negócios. O alinhamento pode tanto mostrar como a TI se alinha ao negócio, quanto

mostrar como o negócio pode se alinhar com a TI [7]. O objetivo do alinhamento de TI

é maximizar o valor dos investimentos e recursos de TI, garantindo que eles sejam usa-

dos para dar suporte às metas e objetivos estratégicos da organização. Quando a TI está

alinhada com o negócio, ela pode ajudar a organização a ser mais eficiente, eficaz e com-

petitiva no mercado. O alinhamento é o grau em que os negócios e a TI dependem um

do outro e compartilham seu domínio de conhecimento para atingir um objetivo comum

[75].

O alinhamento entre TI e as estratégias de negócios influenciam positivamente a eficá-

cia dos sistemas de informação das organizações [73]. Mas, para que isso possa acontecer,

é necessária uma coordenação de esforços entre vários departamentos e funções, garan-

tindo que todos estejam trabalhando em um objetivo comum e que a organização esteja

aproveitando seus pontos fortes em prol de superar desafios. Negócios alinhados são ca-

pazes de alcançar melhores resultados, aumentar a eficiência e impulsionar o crescimento.

Existe uma preocupação da indústria sobre como alcançar o alinhamento adequado e, para

a TI entregar valor para o negócio é necessário que esse alinhamento exista [90].
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2.1.1 COBIT

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology [4], ou Ob-

jetivos de Controle para Informação e Tecnologia Relacionada) é um framework de boas

práticas para governança de TI criado pela ISACA (Information Systems Audit and Control

Association) que fornece um conjunto abrangente de controles e diretrizes para gerencia-

mento de processos de TI em uma organização. Ele ajuda as organizações a gerenciar os

riscos associados ao uso de tecnologia da informação e obter valor empresarial por meio

do uso eficaz da TI. O COBIT fornece um conjunto abrangente de práticas recomendadas,

processos e objetivos de controle para as áreas de governança, gerenciamento e operação

de TI. Ele se concentra em alinhar os objetivos de negócios com os objetivos de TI, ga-

rantir a segurança da informação, a conformidade com regulamentações e normas, além

de maximizar os investimentos em tecnologia. O COBIT é frequentemente usado por em-

presas e organizações para avaliar e melhorar seus processos de TI, medir o desempenho

e garantir a conformidade regulatória [4].

O alinhamento de TI se conecta ao COBIT porque seu objetivo é garantir que a estra-

tégia de TI da organização esteja alinhada com a estratégia de negócios e que a TI esteja

apoiando efetivamente os objetivos da organização [31]. O COBIT ajuda a garantir que

a TI esteja alinhada com as necessidades de negócio da organização, fornecendo um con-

junto abrangente de controles e melhores práticas para gerenciar a TI [33]. Além disso,

ele contribui para o alinhamento da TI de várias maneiras. Por exemplo, fornece uma

estrutura de governança clara para a TI, com processos e controles definidos, o que ajuda

a garantir que a TI esteja alinhada aos objetivos de negócio da organização. Ele também

ajuda a identificar e gerenciar riscos relacionados à TI, e a avaliar o desempenho da TI em

relação aos objetivos de negócio. O COBIT ajuda a estabelecer uma linguagem comum

entre as áreas de negócio e de TI, o que pode melhorar a comunicação e colaboração entre

essas áreas.

O COBIT atualmente encontra-se na versão COBIT 2019. Na atual versão, traz 40

objetivos de governança e gerenciamento, além de estar integrado a outros frameworks

como ITIL [12], CMMI [52] e TOGAF [48]. A versão mais recente dá mais liberdade para

as organizações personalizarem as estratégias de governança de TI, ao incluir medições

de maturidade e capacidade no sistema de gerenciamento de desempenho. A medição da

maturidade de processos pode ser útil para avaliar a eficácia dos processos de governança

de TI em uma organização e para identificar áreas que precisam ser aprimoradas para

melhor alinhar a TI aos objetivos de negócios da organização.
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2.2 Serviços de TI

Um serviço de TI pode ser definido como um serviço de utilização da Tecnologia da

Informação com o objetivo de viabilizar e otimizar os processos de negócios de uma em-

presa por meio de um conjunto de atividades, processos, tecnologias e recursos que visam

atender às necessidades e expectativas dos usuários internos ou externos [82]. O obje-

tivo é oferecer apoio às operações e decisões da organização, aprimorando a eficiência,

efetividade e agilidade dos seus processos [18].

De acordo com o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) [12], o ser-

viço de TI é definido como “um valor agregado prestado ao negócio ou ao usuário, que

permite que as operações diárias sejam realizadas e os objetivos do negócio sejam alcan-

çados” [12]. O serviço de TI é composto por recursos e capacidades que são gerenciados

para atender aos requisitos de negócios e usuários, incluindo hardware, software, pessoal e

processos. Os serviços podem ser prestados ou executados internamente ou externamente

para apoiar as operações de uma organização, mas também pode se referir a serviços pres-

tados por empresas de tecnologia para outras empresas ou clientes finais [63].

2.2.1 Qualidade do Serviço

Em última análise, o desafio do alinhamento de TI afeta diretamente a qualidade dos

serviços prestados pela área. Para aprimorar essa qualidade, uma das abordagens é reali-

zar ummonitoramento contínuo. A monitoração da qualidade do serviço de TI (IT Service

Quality Monitoring, ou ISQM) é um processo de avaliação contínua dos serviços de TI

fornecidos aos usuários finais para garantir que atendam aos requisitos e expectativas esta-

belecidos [62]. O objetivo principal é manter altos padrões de qualidade e disponibilidade

dos serviços de TI, garantir a satisfação do usuário e identificar oportunidades de melhoria

[47].

A monitoração da qualidade do serviço de TI pode ser realizada através de indica-

dores de desempenho, pesquisas de satisfação do usuário, monitoramento de incidentes

e problemas, auditorias, comparação com referências e padrões e outras técnicas. Ela é

importante para garantir a eficiência e a eficácia dos serviços de TI e para ajudar a garantir

que a organização esteja alinhada com seus objetivos estratégicos [38]. A qualidade do

serviço de TI também pode ser avaliada por meio dos Acordos de Nível Serviço (ANS,

ou, em inglês Service Level Agreement - SLA), o qual é um contrato entre um provedor

de serviço e um usuário ou cliente, criando um entendimento comum sobre serviços, pri-

oridades e responsabilidades e pode ser entendido como uma garantia do nível de serviço
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[49]. É importante implementar uma abordagem sistêmica para a monitoração da quali-

dade do serviço de TI, a fim de garantir que as necessidades dos usuários e a expectativa

da organização sejam atendidas [61].

2.3 Programas de Medição

Medidas são essenciais para o conhecimento, o controle e a tomada de decisão. Além

disso, podem ser usadas para auxiliar nas operações de negócios, especialmente em rela-

tórios, controle e planejamento. Medir é importante para entender e controlar processos,

produtos e projetos. Com base nas medidas é possível conhecer a qualidade de um pro-

duto, a estabilidade e capacidade de um processo ou o estágio atual de um projeto [2].

Medições para serem efetivas também precisam estar alinhadas às necessidades de negó-

cio da organização, isto é, aos seus objetivos estratégicos. Essas necessidades devem ser

explicitadas e devem orientar a definição do que medir e de como analisar e comunicar o

resultado das medidas [85].

A medição apoia a gestão e melhoria de processos e produtos. A medição é uma fer-

ramenta primária para gerenciar as atividades do ciclo de vida do sistema e do software,

avaliando a viabilidade dos planos do projeto e monitorando a adesão das atividades do

projeto a esses planos. A medição de sistemas e software também é uma disciplina funda-

mental na avaliação da qualidade dos produtos e da capacidade dos processos organizaci-

onais. Está se tornando cada vez mais importante em acordos comerciais de duas partes,

onde fornece uma base para critérios de especificação, gerenciamento e aceitação [3].

Programas de medição são estratégias implementadas para avaliar e monitorar o de-

sempenho de processos, produtos ou serviços, a fim de garantir que os objetivos e metas

organizacionais sejam alcançados. Esses programas descrevem um conjunto de indicado-

res e medidas que são usados para coletar, medir e analisar dados relevantes, permitindo

que a organização tome melhores decisões em relação ao seu desempenho [43]. Um pro-

grama de medição é apoiado por um sistema de medição e pela execução de um processo

de medição.

Um sistema de medição pode ser traduzido como um sistema técnico que coleta dados,

realiza cálculos e apresenta os resultados dos cálculos a uma parte interessada (stakeholder

em inglês). O stakeholder é a pessoa que precisa do resultado de uma medição para tomar

decisões importantes para seu trabalho e para sua organização [99]. O propósito de um

processo de medição é definir os objetivos da medição, identificar, documentar e manter

um conjunto adequado de medidas, definir os procedimentos para coleta, armazenamento
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e análise das medidas, assim como, coletar, armazenar, analisar e relatar os dados relativos

às operações de serviço e aos processos implementados na organização, de forma a apoiar

os objetivos de negócio [3].

Estabelecer programas de medição também implica em encontrar e percorrer algumas

dificuldades, como, por exemplo [8]:

• Identificar medidas que sejam relevantes e significativas para o negócio;

• Coletar dados precisos e confiáveis para essas medidas;

• Definir um processo claro para a análise e interpretação desses dados;

• Alinhar as medidas com os objetivos estratégicos do negócio;

• Gerenciar as mudanças na organização que podem impactar a medição de desem-

penho;

• Envolver e engajar as partes interessadas na definição, coleta e análise dos dados;

• Garantir a segurança e privacidade dos dados coletados;

• Manter o programa de medição atualizado e adaptado às mudanças no negócio e no

mercado.

2.4 Indicadores

Indicadores são importantes para orientar a tomada de decisão e o planejamento estra-

tégico das organizações e também permitem avaliar o desempenho ou a eficácia de uma

organização. Um indicador é uma medida utilizada para analisar o alcance de um obje-

tivo, de uma meta. É uma medida associada a um objetivo de negócio a qual é importante

definir corretamente e também monitorar [85].

Para Lepmets et al. [61], um indicador é uma medida ou combinação de medidas

que fornecem informações sobre um problema ou conceito. A maioria dos indicadores

comparam os valores atuais com as linhas de base, ou seja, um valor de referência.

De acordo com Filho [103], indicadores servem para apresentar uma determinada situ-

ação e são instrumentos de avaliação. Os indicadores podem ser definidos para monitorar

diferentes aspectos, como desempenho financeiro, qualidade de produtos ou serviços, sa-

tisfação do cliente, produtividade, entre outros. São medidas qualitativas ou quantitativas
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que mostram o estado de um processo, projeto, operação ou sistema [44]. Indicadores

quantitativos são representações numéricas para expressar as variações quantificáveis e

os qualitativos são aqueles que não podem ser facilmente representados de forma quanti-

ficável, pois expressam opiniões, valores, crenças e atitudes [103].

A seleção dos indicadores envolve a escolha de medidas relevantes e precisas para

avaliar o desempenho da organização [61]. A seleção envolve considerar a relevância dos

indicadores para os objetivos da empresa e a disponibilidade de dados confiáveis. A cor-

reta utilização dos indicadores também favorece o alinhamento e aderência às estratégias.

Os indicadores utilizados pela TI servem para avaliar o seu próprio desempenho e a sua

contribuição para os objetivos de negócios da empresa.

Definir e acompanhar bons indicadores é essencial para avaliar o desempenho e o

progresso de projetos, processos ou da organização ao longo do tempo. Indicadores claros

e objetivos permitem identificar se as metas estão sendo alcançadas e direcionar esforços

para aprimorar resultados. O monitoramento regular possibilita decisões baseadas em

dados e evidências, evitando suposições [36]. Em seu trabalho, Trinkenreich et al. [104]

apresentam uma série de indicadores relacionados a objetivos de serviço de TI, como,

por exemplo: Número de usuários de TI, número de incidentes abertos e fechados em

um determinado período de tempo, número de eventos que surgiram decorrentes de vírus,

número de aplicações críticas com vulnerabilidades críticas, percentual de incidentes que

necessitaram de intervenção presencial para resolver o problema, entre outros.

2.5 Abordagens para Medição

Esta seção apresenta alguns dos principais métodos de medição utilizados pela indús-

tria. Além dos já citados OKR [35], SINIS [104] e o SINIS-LA [40], outras abordagens

têm sido utilizadas para ajudar a implementar medição nas organizações, como, por exem-

plo: GQM [95], GQM+Strategies [21], PSM [53], ISO/IEC 15939:2017 [3] e KPI [113].

2.5.1 KPI

Os Key Performance Indicators (KPI) ou indicadores chave de desempenho, são in-

dicadores que focam em aspectos do desempenho organizacional e que são críticos para

o sucesso da organização [76]. Além disso, funcionam como uma medida quantitativa e

ferramenta de gestão, pois refletem a eficácia e eficiência da organização em relação a um

objetivo específico e pode ser utilizado para avaliar o desempenho da organização, depar-
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tamento, equipe ou indivíduo [68]. Os KPIs avaliam o sucesso de uma organização ou de

uma determinada atividade (como projetos, programas, produtos e outras iniciativas).

O KPI é uma ferramenta importante para acompanhar e monitorar o progresso em re-

lação aos objetivos estabelecidos e tomar decisões baseadas em dados [109]. O KPI é uma

medida utilizada para avaliar o desempenho de um processo ou ação, e tem como obje-

tivo acompanhar o progresso em relação a um determinado objetivo ou meta [43]. Eles

simplificam a avaliação de desempenho aos critérios de avaliação de indicadores chave

[44]. O KPI deve seguir os critérios SMART (Specific, Measurable, Achievable, Rele-

vant and Time-bound) [37] para sua formulação, ou seja, deve ser específico, mensurável,

realizável, relevante e possuir tempo determinado para sua realização [113].

A medição é fundamental para a definição e acompanhamento de KPIs, pois permite

que sejam coletados dados e informações para análise e tomada de decisão. É importante

que os KPIs estejam alinhados aos objetivos estratégicos da organização e que sejam de-

finidos de forma clara e objetiva [36].

2.5.2 PSM e Norma Internacional ISO/IEC/IEEE 15939:2017

O PSM [5] é um acrônimo de Practical Software and Systems Measurement e surgiu

de uma iniciativa do departamento de defesa americano em 1994. A primeira versão foi

publicada em 1997 na forma de um manual e atualmente se encontra na versão 4. O PSM

descreve a medição como um processo flexível e sistemático que pode ser aplicado em

áreas como engenharia de software e sistemas, assim como em atividades de gestão. Ele

fornece o detalhamento de todos os passos e tarefas para implementação de um programa

demedição, incluindo um conjunto demedidas já utilizadas com sucesso pela indústria [5].

Esse modelo apresenta uma série de conceitos como: Atributo, método, medida básica,

função, medida derivada, modelo e indicador que servem de base para outros instrumentos

de medição [69].

O PSM também pode ser definido como um conjunto de práticas e técnicas usadas

para medir o desempenho, eficiência e a qualidade de software e sistemas. Como uma

abordagem prática ele pode ajudar as organizações a avaliar a qualidade de seus sistemas,

assim como avaliar os processos, produtos e serviços da TI, ele representa a melhor prática

de medição utilizada em softwares e sistemas [61]. O modelo do PSM serviu de base para

a norma ISO/IEC/IEEE 15939:2017.

A ISO/IEC/IEEE 15939:2017 (“Information Technology - SoftwareMeasurement Pro-

cess”) [3] é uma norma que trata de medição de software. A norma define processos de
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medição de software e fornece orientação sobre como estabelecer um processo de medição

de software efetivo e eficiente. Ela estabelece um conjunto de diretrizes e requisitos para

a realização de medições de software, incluindo conceitos, processos, critérios de seleção

e aplicação de medidas, análise de dados de medição e avaliação de programas de me-

dição. A norma tem como objetivo ajudar as organizações a desenvolver e implementar

programas de medição de software eficazes, para melhorar a qualidade do software e a

eficiência do processo de desenvolvimento [3].

A norma apresenta os principais conceitos, definições e etapas para implementação

do processo de medição, incluindo a seleção de medidas, coleta e análise de dados, além

de sugestões para a utilização de ferramentas e técnicas para implementar o processo de

medição. Assim, a ISO/IEC/IEEE 15939:2017 pode ser utilizada como um guia para

ajudar na implementação de um programa de medição de TI alinhado aos objetivos de

negócio.

O componente central da norma é um modelo de medição conceitual de informação

que descreve as relações entre os principais tipos de elementos de sistemas de medição:

entidade, atributo, medida base, medida derivada, indicador, produto de informação, entre

outros [100]. A Figura 2.1 é uma representação gráfica do modelo de informação para a

medição estabelecido por essa norma. A Figura apresenta as diferentes entidades e rela-

cionamentos que compõem o modelo de informação, permitindo uma visualização mais

clara da sua estrutura. O objeto de medição, por exemplo, pode ser composto de diferentes

atributos de medição, e cada atributo de medição pode ter diferentes unidades de medida

[3].

2.5.3 GQM

OGQM (Goal-Question-Metric, ou, em tradução livre, Objetivo-Questão-Métrica) é a

especificação de um sistema de medição baseado em um conjunto específico de questões

e regras para interpretar os dados de medição [92]. A abordagem GQM é baseada na

suposição de que, para uma organização medir de maneira proposital, ela deve primeiro

especificar as metas para si mesma e seus projetos e, em seguida, deve rastrear essas metas

para os dados que se destinam a definir as metas. O modelo de medição do GQM possui

três níveis [21]:

• Nível conceitual (Goal) - Um objetivo é definido para um objeto, por uma variedade

de razões, com relação a vários modelos de qualidade, de vários pontos de vista,

relativos a um determinado ambiente. Os objetos de medição podem ser produtos,
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Figura 2.1: Modelo de Informações de Medição [3] [Traduzida pelo autor]

processos e recursos.

• Nível Operacional (Question) - Um conjunto de perguntas é usado para caracterizar

a maneira com que a avaliação/realização de um objetivo específico será realizada

com base em algum modelo de caracterização. As perguntas tentam caracterizar

o objeto de medição (produto, processo, recurso) em relação a um problema de

qualidade selecionado e determinar sua qualidade do ponto de vista selecionado.

• Nível quantitativo (Metric) - Um conjunto de dados está associado a cada pergunta

para respondê-la de forma quantitativa. Os dados podem ser objetivos ou subjetivos.

O GQM possui uma estrutura hierárquica que começa com um objetivo, especificando

o objetivo da medição, o objeto ou problema a ser medido. A partir disso, o objetivo é

refinado em várias questões ou perguntas e cada questão é refinada emmétricas [21]. Essa

estrutura pode ser observada na Figura 2.2.
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Figura 2.2: Estrutura do GQM [21].

2.5.4 GQM+Strategies

O GQM+Strategies é uma extensão do GQM (Goal-Question-Metric) [21], o qual é

uma abordagem para alinhar os objetivos e estratégias de uma organização em diferentes

níveis por meio de medição. Os objetivos são estados futuros que a organização deseja

alcançar (por exemplo, um objetivo de negócio). As estratégias são quaisquer ações de-

finidas para a obtenção desses objetivos, mas dependem de um contexto. O principal

resultado da abordagem é um programa de medição estratégica que permite que decisões

baseadas em dados sejam tomadas em uma organização. Objetivos e estratégias em todas

as unidades estão ligadas umas às outras, e os dados de medição são coletados para avaliar

sistematicamente o alcance dos objetivos e o sucesso ou fracasso das estratégias [16].

Os objetivos organizacionais devem ser definidos para serem mensuráveis e alcançá-

veis. As estratégias são formuladas e escolhidas com a finalidade de atingir os objetivos

estabelecidos. Objetivos e estratégias são tipicamente definidos no contexto de uma or-

ganização específica, onde o número de opções potenciais é limitado por capacidades ou

restrições específicas da organização. Para dar conta dessas restrições, fatores de contexto

e premissas são especificados durante a definição dos objetivos e estratégias. Fatores de

contexto e premissas oferecem uma justificativa para a escolha e conexão de um conjunto

específico de objetivos e estratégias dentro do cenário de uma organização específica e

seu ambiente. Essas informações sobre fatores de contexto e premissas são anexadas aos

objetivos e estratégias em cada nível organizacional [16].

A Figura 2.3 especifica os elementos básicos do GQM+Strategies, que são agrupados

em dois submodelos: Elemento GQM+Strategies e Gráfico GQM. O submodelo elemento

GQM+Strategies ajuda a elaborar os objetivos com suas respectivas estratégias basea-

das em premissas e fatores de contexto. Já o submodelo do gráfico GQM é responsável

por guiar a elaboração básica de um gráfico com os elementos específicos das estratégias
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GQM+Strategies, que definem questões, medidas relacionadas e modelos de interpreta-

ção.

Figura 2.3: Modelo Conceitual do GQM+Strategies. Traduzido pelo Autor. [16]

2.5.5 SINIS

O SINIS (Select Indicators for IT Services) é um método de medição concebido para

apoiar a seleção e identificação de objetivos, estratégias e indicadores para medição de

serviços de TI fornecendo informações para a tomada de decisão em diferentes níveis

organizacionais e em alinhamento com os objetivos de negócios [104]. O SINIS é base-

ado em abordagens de melhoria de processos (GQM+Strategies) e outras relacionadas ao

gerenciamento de serviços de TI, como, por exemplo, o COBIT [64]. Ele pode ser uti-

lizado por gestores e analistas com conhecimento sobre os serviços de TI relacionados à

organização.

O SINIS é uma extensão do GQM+Strategies, voltado para o domínio dos serviços de

TI. Ele orienta como identificar os processos a serem considerados nas estratégias e tam-

bém define um procedimento passo a passo apoiado em checklists, templates e exemplos

que auxiliam as organizações na utilização do método. No SINIS, os objetivos são cas-

cateados dos níveis superiores da organização (objetivos organizacionais) para os níveis

inferiores (objetivos e estratégias de serviços de TI) [104].

O SINIS pode ajudar as organizações que estão iniciando a medição dos serviço de TI,

bem como organizações que já iniciaram e desejam rever ou melhorar suas metas, estra-

tégias ou indicadores. Ambos os cenários são cobertos pelas suas atividades. O processo

SINIS é composto por cinco fases:

• Elicitar fatores de contexto e suposições para serviços de TI;

• Definir metas e indicadores para serviços de TI;
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• Elicitar estratégias para atingir metas de serviço de TI, indicadores e modelos de

interpretação;

• Criar modelos de interpretação para todos os indicadores;

• Criar, revisar e ajustar a grade GQM+Strategies.

As fases do SINIS estão explicitadas na Figura 2.4.

Figura 2.4: Visão Geral e Fases do SINIS [40].

Em termos práticos, o SINIS ajuda a mensurar apenas o que realmente importa em

obter informações úteis para tomada de decisão. A utilização de indicadores adequados

permite monitorar as estratégias e verificar se elas produzem os resultados esperados.

Ao monitorar uma estratégia por meio de indicadores é possível mantê-la funcionando,

quando os indicadores mostrarem que ela está produzindo os resultados esperados, mas

ela necessita de ajustes quando os indicadores mostram que os resultados não são tão bons

ou é necessário abortá-la, quando os indicadores mostrarem que a estratégia não será ca-

paz de produzir o que se espera. Além disso, quando são estabelecidas estratégias para

atingir os objetivos dos serviços de TI, é possível verificar se os objetivos dos serviços de

TI serão alcançados pelas estratégias estabelecidas. Adicionalmente, quando os objetivos

dos serviços de TI estão alinhados aos objetivos do negócio, é possível analisar como as

estratégias estabelecidas para atingir as metas de serviço de TI contribuem para a realiza-

ção das metas de negócios. Como resultado, o alinhamento entre a área de serviços de TI

e a organização como um todo é aprimorado [104]
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2.5.6 SINIS-LA

O SINIS-LA (Select Indicators for IT Services and Service Level Agreements) [40] é

uma extensão do SINIS e tem como objetivo apoiar a elicitação, alinhamento e monitora-

mento das metas de negócios, indicadores e estratégias com foco no controle dos acordos

de níveis de serviço (ANS ou, em inglês, SLA - Service Level Agreement) dos serviços de

TI oferecidos. Além de considerar explicitamente o SLA que a TI precisa cumprir com

seus clientes, o SINIS-LA também apoia o monitoramento das estratégias definidas para

atingir os objetivos de negócios.

O método SINIS-LA é composto por sete fases, conforme a Figura 2.5. As atividades

iniciam por elicitar fatores de contexto, premissas e ANS para serviços de TI e terminam

em relatar e recomendar correções e ações de melhoria. Assim como acontece no SINIS,

ele deve ser aplicado por gerentes de serviços de TI ou cargos similares.

A criação do SINIS-LA permitiu estender o alcance de uso do SINIS, pois a nova abor-

dagem enfatiza a definição de acordos de nível de serviço claros e mensuráveis, alinhados

aos objetivos de negócios, para garantir a entrega de serviços de TI com mais qualidade.

A abordagem SINIS-LA é utilizada para identificar, monitorar e garantir a entrega dos

serviços de TI que são críticos para o sucesso do negócio.

Figura 2.5: Fases do SINIS-LA [40].
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2.6 OKR

O OKR é uma abordagem que tem chamado a atenção pela sua utilização na indústria

[35]. Ele surgiu como um modelo para permitir a medição dos objetivos de negócios

pela Intel na década de 70 e posteriormente passou a ser adotado pelo Google no final

dos anos 90 [110]. A partir de então começou a ser amplamente utilizado e conhecido.

OKRs são desenhados para ajudar organizações a atingir os seus objetivos de negócio de

forma rápida e estruturada. Ele é descrito como uma estrutura de pensamento crítico e

disciplina contínua que visa garantir que os funcionários trabalhem juntos, concentrando

seus esforços para fazer contribuições mensuráveis que direcionam a empresa para frente

[74]. O OKR também pode ser definido como um protocolo colaborativo de definição de

metas para empresas, equipes e indivíduos [35]. Além da definição tradicional encontrada

no livro de John Doerr – Avalie o que importa, os OKRs também são categorizados como

um framework, processo, sistema ou método em vários livros e estudos que exploram esse

assunto.

OKRs são uma metodologia de gestão que ajuda a garantir que toda a empresa concen-

tre os esforços nas mesmas questões importantes em toda a organização [35]. A utilização

dos OKRs é sugerida para fornecer benefícios como foco e o estabelecimento frequente

de prioridades, introduzir OKRs permite transparência em um nível inter-equipe, possi-

bilitando que as equipes se alinhem de forma funcional cruzada, fornecendo feedback e

colaborando [74]. OKRs existem para criar o alinhamento e para definir a cadência, ou

seja, um espaço de tempo estabelecido para a sua validade na organização. O objetivo é

garantir que todos andem na mesma direção, com prioridades claras [72].

Segundo Wodtke [110], o principal uso dos OKR nas empresas tem como objetivo

aprimorar aspectos como foco, alinhamento e aceleração, este último com o intuito de

ajudar as equipes em atingir o seu potencial. Eles permitem que as equipes se unam em

torno de uma única estratégia. Os OKRs podem ser usados para medir o gerenciamento de

objetivos, e uma de suas características é servir como ferramenta de priorização. A abor-

dagem OKR transforma a visão estratégica do negócio em metas palpáveis ao contexto

dos times, por isso, pode ser considerado uma forma de desdobramento da estratégia em

objetivos menores para níveis operacionais [72].

OKR são conhecidos por possuírem ciclos curtos e rápidos, geralmente trimestrais.

Mas, também são possíveis de serem executados em menos tempo, pois oferecem flexi-

bilidade para isso. Ciclos longos demais podem comprometer a avaliação e tomadas de

decisão em relação ao andamento de um negócio ou projeto. Por conta disso, eles per-



CAPÍTULO 2. REVISÃO DA LITERATURA 25

mitem maior agilidade, traduzida na execução de um prazo menos comprometido, mais

eficiência e criatividade devido ao tempo mais flexível e etapas de avaliação mais rápidas

que permitem acelerar o aprendizado [28].

OKR são formados por duas partes: Objetivos e Resultados-Chave. Tais partes são

detalhadas nas Seções 2.6.1 e 2.6.2, respectivamente. Na sequência, também são apresen-

tados os papéis associados com o uso de OKR (Seção 2.6.3) e como criar OKRs (Seção

2.6.4).

2.6.1 Objetivos (Objectives = O)

Os objetivos servem para manter a equipe engajada com a missão da empresa. Um

objetivo pode ser resumido como uma frase única que deve ter as seguintes características

[110]:

• Qualitativo e inspiracional: O nome deve ser capaz de traduzir no que o objetivo se

destina, ele precisa ser desenhado e construído de forma a motivar as pessoas em

alcançá-los.

• Intervalo de tempo: Algo que possa ser alcançado em um período de dias, semanas,

mês ou trimestre, por exemplo. O período de tempo precisa estar claro em relação

a um objetivo.

• Acionável pela equipe de forma independente: Os objetivos devem ser verdadei-

ramente seus, sem que você dependa de qualquer equipe para poder iniciá-los e

atingi-los.

Nos OKR, os objetivos são mais ambiciosos e definidos de forma que ao menos 50%

possam ser alcançados. No entanto, o sucesso é reconhecido após 70% de realização.

Apesar disso, o objetivo, de fato, é atingir os 100% de uma meta proposta.

Algumas organizações quando estabelecem os seus objetivos podem classificá-los de

duas maneiras: Roofshot ou Moonshot. O roofshot em tradução literal significa “tiro no

teto” e costuma refletir a melhoria contínua e não provoca grandes transformações na

organização. São objetivos menos ambiciosos, mais realistas e alcançáveis. O critério

de sucesso é o atingimento de 100% da meta. Já o moonshot pode ser traduzido como

“tiro na lua”, ele é mais ambicioso e mais difícil de ser alcançado na sua totalidade. O

importante é comunicar claramente a natureza das metas estendidas e quais são os limites

para o sucesso. O Google, por exemplo, gosta de definir OKRs de forma que o sucesso
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signifique atingir 70% dos objetivos, enquanto alcançá-los totalmente é considerado um

desempenho extraordinário [110].

Os objetivos moonshot são do tipo aspiracional, costumam ser objetivos mais ousados

e difíceis de serem alcançados. Ele estimula as pessoas a pensarem diferente, com mais

criatividade e inovação. São recomendados para serem utilizados por organizações mais

maduras no uso de OKRs, enquanto empresas mais iniciantes devem começar utilizando

os do tipo roofshot [42].

2.6.2 Resultados Chave (Key Results = KR)

Os resultados-chave (ou KR, em inglês) são medidas que permitem acompanhar o al-

cance de um objetivo. Resultados-chave devem ser quantitativos, específicos, com prazos

definidos, realistas e desafiadores [72]. Uma vez que os KRs são atingidos, considera-

se o objetivo como alcançado. Para cada objetivo, você deve ter um conjunto de 2 a 5

resultados-chave. Mais do que isso as pessoas podem ter problemas em focar no que

realmente é importante e necessário [35].

De acordo com Stray et al. [102], organizações que usam OKR devem apoiar seus

funcionários especialmente na definição de resultados-chave que alinham e incentivam

as equipes em direção a um objetivo comum. Os resultados-chave são definidos após a

escolha e definição dos objetivos, eles devem “dizer” como a organização vai alcançar os

objetivos. Um resultado chave é uma declaração quantitativa que mede a realização de

um determinado objetivo. Se o objetivo perguntar: “O que queremos fazer?” O resultado-

chave deve perguntar: “Como saberemos se alcançamos nosso objetivo?” [74].

Cada resultado-chave concluído precisa representar uma conquista por si só, mesmo

que não implique, ainda, no alcance do objetivo. Neste sentido, o impacto da sua conclu-

são precisa ser mensurado em comparação a algum parâmetro. A frequência de monito-

ramento adequada para os Resultados-Chave (KRs) pode variar de acordo com a natureza

dos objetivos e o contexto da equipe ou organização [74].

Não existe objetivo sem resultado-chave ou vice-versa. O OKR precisa desses dois

componentes básicos para funcionar. Se o objetivo puder ser atingido sem a conclusão

dos KRs, provavelmente o OKR não foi bem definido.
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2.6.3 Papéis

No contexto de implementação dos OKRs é altamente recomendado ter uma uma pes-

soa chave ou um pequeno grupo de pessoas que defendam e cuidem da implementação

do método dentro da organização, esse passo é fundamental para obtenção de sucesso.

Tais pessoas ou profissionais costumam ser conhecidos como: facilitador, OKR leader

ou OKR champion [24]. Normalmente, trata-se de um colaborador interno que foi capa-

citado, com experiência e que trabalha para simplificar o processo de adoção dos OKRs,

atuando diretamente com os times, seja ministrando treinamentos internos, elaboração da

agenda de OKR da organização, mentoria ou facilitação na definição dos OKRs.

Segundo Perin [80], o OKR champion é a pessoa que entende muito do método para

ajudar nas dúvidas dos outros e para que possam consultar as informações a respeito das

reuniões de check-in e estar por perto, para que ninguém pare de seguir com o planejado.

Ele é um defensor da implementação eficaz dosOKRs dentro de uma organização. As boas

práticas têm mostrado que a ausência destes papéis no processo não mantém as pessoas

engajadas o suficiente, levando-o ao fracasso [72].

É possível terceirizar o papel doOKR champion, onde essa função passa a ser exercida,

por exemplo, por um consultor que atue de forma temporária até que alguém internamente

seja preparado, treinado e esteja pronto para assumir essa função [35].

Além desses papéis facilitadores, é crucial destacar a significativa contribuição da li-

derança organizacional ao longo de todo o processo. É extremamente importante que a

liderança participe, dê exemplos e se mostre próxima dos colaboradores, antes, durante e

depois. Os papéis e responsabilidades estão detalhados em cada etapa. Como exemplo

de outros papéis que devem ser utilizados para auxiliar a execução do método, temos o

líder (Exemplo: Coordenador, gerente ou algum outro cargo que tenha função de lide-

rança voltada para a área de TI entre as suas atribuições) e os membros da equipe de TI

(Exemplo: Analista de suporte, analista de dados ou especialista em indicadores, analista

de governança e processos).

2.6.4 Como criar OKRs: Passo a passo

Primeiramente, antes de definir e escrever os OKRs é preciso entender qual é o objetivo

estratégico da organização. É importante ter clareza sobre o que a empresa deseja alcançar

a longo prazo, para que os objetivos (O) sejam criados em torno dessas metas.

Segundo Doerr [35], a fórmula básica para se criar um OKR deve obedecer o seguinte:
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• Objetivo: Deve responder à seguinte questão: Onde queremos chegar? Ele deve ser

desafiador e ao mesmo tempo realista, claro, conciso e qualitativo.

• Resultados-Chave: Devem medir o progresso em relação ao objetivo. Eles devem

ser mensuráveis, relevantes e focados.

• Iniciativas: São as tarefas que ajudam a atingir os resultados-chave.

Para cada objetivo recomenda-se ter entre 2 e 5 resultados-chave. Equipes e indivíduos

não devem ter mais de três objetivos e todos devem caber em uma linha, ou seja, uma frase

simples que descreva o objetivo a ser alcançado, seguido pelos indicadores que permitirão

medir o progresso.

A leitura dos trabalhos de Pearson [77] e Perin [80] levou à seguinte sequência lógica

para criação de OKRs:

1. Defina objetivos de negócio de longo prazo ou utilize como base os objetivos já

definidos pela alta gestão da organização;

2. Traduza os objetivos de negócio em OKRs anuais (estratégicos) ou em prazos me-

nores caso os objetivos não sejam de longo prazo;

3. Divida os OKRs anuais em OKRs trimestrais ou de prazos menores;

4. Traduza os OKRs da empresa para OKRs da área ou da equipe;

5. Traduza os OKRs da equipe para OKRs individuais.

Após criar e definir os OKRs, é necessário acompanhá-los e revisá-los regularmente e,

caso necessário, fazer ajustes para garantir que os objetivos sejam alcançados. Por fim, é

importante comunicar sempre o progresso dos OKRs para toda a equipe demodo que todos

possam trabalhar em conjunto para alcançar as metas definidas. O alcance do objetivo é

medido por meio da realização dos resultados-chave associados.

Como forma de demonstrar que o OKR pode ser de simples construção, é apresentado

a seguir um exemplo com base nas recomendações citadas anteriormente. Neste caso, o

conjunto de Objetivo e Resultados-Chave baseia-se no objetivo de negócio: “Reduzir as

despesas de produção em 5% nos próximos dois anos”.

■ Objetivo: Melhorar a infraestrutura dos serviços da área de TI.

■ Resultado-Chave 1: Eliminar em 15% o downtime em sistemas durante o ano.
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■ Resultado-Chave 2: Implementar um novo processo de backup utilizando a tecno-

logia cloud.

■ Resultado-Chave 3: Melhorar os níveis de satisfação do serviço de TI (interno) e o

tempo de resposta aos incidentes.

Atualmente existe uma grande quantidade de publicações que versam sobre OKR,

mas não são explícitas o suficiente sobre como montar OKRs e como seria um passo a

passo adequado. O que está descrito nesta seção visa suprir essa necessidade do leitor. Os

contextos e necessidades pela uso de OKRs diferem de organização para organização. Em

parte, isso ajuda a explicar o porquê de não existir um passo a passo rígido, pois ele não

seria aplicado de maneira eficaz em todas as empresas.

Ametodologia de OKR valoriza a flexibilidade e adaptação, e muitas vezes a aplicação

é feita de forma iterativa e experimental. Isso significa que as organizações podem precisar

fazer ajustes e adaptações durante o processo de elaboração dos OKRs. De acordo com

Trinkenreich et al. [105], o processo para definir OKRs consiste em definir os objetivos,

determinando os principais resultados para cada objetivo e executar ações para atingir

esses objetivos, fornecendo feedbacks regulares.

2.6.5 Exemplos de uso do OKR

Nessa seção são apresentados alguns estudos que trazem diferentes cenários de utili-

zação dos OKR.

Belfort et al. [17] realizaram um estudo onde mencionam a utilização dos OKRs em

conjunto com outras ferramentas em um projeto social. Os autores desenvolveram um

novo framework chamado CMII - Conceição Moura Impact Index - que combina o uso

de OKR, NPS (Net Promoter Score) 1 e SROI (Social Return of Investiment) 2. Dentro do

framework criado, os OKRs são usados para definir o alcance do projeto social, pois uma

das metas mais importantes diz respeito em contemplar um bom número de participantes.

De acordo com os autores, os OKRs são empregados para formular e medir objetivos,

sendo sua adoção justificada pela sua ampla disseminação e aplicação.

Na instituição social na qual os OKRs foram utilizados, os ciclos duraram três meses,

entre a definição e a avaliação final. São usadas três métricas para avaliar os OKRs, como,

por exemplo: não alcançar nenhum OKR (-), bom (=) quando se alcança um OKR e ótimo

1Um tipo de métrica para medir a satisfação dos clientes.
2Protocolo de avaliação que propõe uma análise comparativa entre o valor dos recursos investidos em

um projeto ou programa e o valor social gerado para a sociedade.
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(+) quando se alcançam dois OKRs. Todos esses índices fazem parte de um quadrante

desenvolvido que teve como base a matriz de desenvolvimento chamada “Nine Box” que

mede a relação entre potencial humano x desempenho. O uso combinado de todas essas

ferramentas gerou o novo framework CMII. Em resumo, se os objetivos alcançados são

mensuráveis e estão alinhados à missão, os participantes estão satisfeitos e o retorno do

investimento é provável, então o impacto será positivo.

Em Vedal et al. [107], os autores abordam a utilização de OKR na gestão da depen-

dência entre as fases e etapas de um projeto. Os OKRs são usados como instrumento para

possibilitar maior transparência e previsibilidade entre as equipes de um projeto. Ainda

segundo os autores, a estrutura dos OKRs se concentra em equilibrar valor comercial e

mensurabilidade, isso ajuda a explicar por que empresas ágeis de grande escala optam por

adotá-los.

Em Stray et al. [101], os autores apresentam um estudo de caso sobre um projeto de

desenvolvimento de software em larga escala com viés de agilidade e para tal utilizaram

OKR e Slack (uma plataforma de comunicação e colaboração entre equipes e seus mem-

bros). O Slack foi utilizado para ajudar na resolução de problemas de comunicação do

projeto e o seu uso fez diminuir o número de reuniões planejadas. Já a utilização dos

OKRs facilitou o compartilhamento de conhecimento, ajudou as equipes a alinhar seus

objetivos e forneceu insights entre as equipes. As duas ferramentas foram utilizadas em

conjunto, e cada uma resolveu problemas específicos, entretanto não foi criado um novo

método ou framework de medição a partir das utilizações.

Em Stray et al. [102], os autores buscam entender como times ágeis de desenvolvi-

mento de software trabalham com OKRs. Eles escolheram uma empresa onde realizaram

um estudo de caso e também um survey acompanhado de entrevistas, onde levantaram

uma série de informações a respeito do uso de OKRs. A realização do estudo de caso

permitiu aos autores identificar quatro estratégias que foram aplicadas pelos times para

permitir que os OKRs funcionassem de maneira satisfatória para eles mesmos e para a

organização. As estratégias utilizadas foram:

• Top-down e Bottom-up: Estabelecer os OKRs destas duas formas em relação aos

níveis hierárquicos é a melhor maneira;

• Construção de competências: Definição de metas e prover melhor gerenciamento

por meio de: cursos, comunidade de prática, orientações, mentoria;

• Ferramentas: A utilização de ferramentas como um rastreador OKR, Slack e qua-

dros brancos digitais melhoram a experiência e participação das pessoas;
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• Melhoria contínua: Cada ciclo de OKR precisa ser revisado e melhorias propostas

para que o progresso seja contínuo.

Em Rojas et al. [86], os autores propõem a criação de um modelo integrado utilizando

BSC (Balanced Scorecard) [54] e OKR de forma que seja possível melhorar a rentabili-

dade em agências digitais. O modelo proposto é composto por cinco componentes (aná-

lise da indústria, balanced scorecard, proposta de melhoria, objetivos e resultados-chave e

guia de implementação) implementados ao longo de três fases (pré-teste, implementação e

pós-teste). Como resultado da combinação dos dois modelos, houve uma maior eficiência

e melhoria nos processos internos gerando mais comunicação estratégica em cada um dos

níveis hierárquicos. A junção dos dois também permitiu um aumento de rentabilidade,

pois melhorou o cumprimento dos objetivos estratégicos, táticos e operacionais.

2.7 Considerações Finais

Neste capítulo foram apresentados vários dos principais conceitos utilizados e que

estão presentes ao longo desta dissertação. Em alguns dos estudos citados, apesar de os

OKRs contribuírem para a formação de novas estruturas, as etapas e os passos para essa

construção em sua grande maioria não são descritos.

O estudo dos OKRs é um tema ainda pouco explorado dentro da academia, apesar

de ser amplamente usado na indústria. Realizar um levantamento sobre as publicações

feitas até o momento é importante para a construção de uma base de conhecimento e

também poder alinhar outros pontos de vista e descobertas juntamente com essa pesquisa.

Para isso, se fez necessária a realização de um estudo secundário como por exemplo, um

mapeamento sistemático da literatura. Assim, o capítulo seguinte apresenta os resultados

de um mapeamento sobre OKRs e usos relacionados.



3. MSL Sobre o Uso de OKR

O conteúdo deste capítulo foi baseado no artigo “Surveying the Academic

Literature on the Use of OKR (Objective and Key Results)” publicado no

XIX Simpósio Brasileiro de Sistemas de Informação (SBSI 2023) [93]1 e que

apresenta os resultados de um mapeamento sistemático da literatura sobre

estudos publicados que tratam de OKR e sua utilização.

3.1 Introdução

Um mapeamento sistemático da literatura (MSL) é um meio para se identificar, ava-

liar e interpretar as pesquisas relevantes disponíveis para uma determinada questão de

pesquisa, área de tópico ou fenômeno de interesse [58]. A execução de um mapeamento

é indicada quando há pouca evidência disponível na literatura sobre determinado assunto.

O MSL trabalha com perguntas de pesquisa do tipo exploratória e exige um grau me-

nor de profundidade na extração dos dados. Segundo Petersen et al. [81], estudos de

mapeamento sistemático ou estudos de escopo são desenhados para fornecer uma visão

geral de uma área de pesquisa por meio da classificação e contagem de contribuições em

relação às categorias dessa classificação.

3.2 Método de Pesquisa

Para compor a pesquisa desta dissertação, foram realizadas as seguintes etapas do ma-

peamento sistemático segundo [81]: (i) planejamento, (ii) execução, e (iii) sumarização.

O objetivo da busca era identificar os contextos nos quais os OKRs foram utilizados, quais

as fontes bibliográficas citadas, descobrir outras abordagens de medição que foram utili-

1https://doi.org/10.1145/3592813.3592934

32
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zadas em conjunto com os OKRs ou geradas a partir da sua utilização, levantar quais os

critérios para o seu uso, identificar dificuldades ou desvantagens pelo uso ou implemen-

tação, boas práticas e lições aprendidas, além de possíveis benefícios e vantagens.

A questão de pesquisa que traduz os objetivos foi formulada de acordo com os critérios

do método PICOC (Population, Intervention, Comparison, Outcomes, Context) ou Popu-

lação, Intervenção, Comparação, Resultado e Contexto [58]. Entretando, apenas os itens

PIOC foram considerados já que por ser um mapeamento não é estabelecida a compara-

ção. A população consistiu em qualquer estudo que mencionasse OKR ou Objective and

Key Results; A intervenção se refere a relacionar ou demonstrar algum atributo, processo,

uso e atores relacionados a OKR ou Objective and Key Results; Os resultados esperados

podem se referir a abordagens, modelos, soluções, métodos e técnicas sobre ou voltados

para OKRs; O contexto diz respeito a estudos sobre OKRs que tenham foco no ambiente

industrial.

O objetivo teve como base o GQM (Goal Question Metric) [21]: identificar estudos

acadêmicos que citam o uso de OKR (Objective and Key Results) com o objetivo de

investigar como e por que a indústria (contexto) tem utilizado.

Para poder balizar o MSL, foram elaboradas as seguintes questões de pesquisa:

• QP1: Qual o contexto de utilização dos OKR?

• QP2: Qual a fonte bibliográfica citada?

• QP3: Quais outras abordagens de medição são utilizadas em conjunto com os OKR?

• QP4: Qual o critério para o uso dos OKR?

• QP5: Quais as dificuldades ou desvantagens relatadas?

• QP6: Quais as boas práticas ou lições aprendidas relatadas?

• QP7: Quais os benefícios ou vantagens relatados?

Uma string de busca foi formulada para execução das buscas em bibliotecas digitais. A

string escolhida foi “OKR”. Não houve a utilização da expressão em português por tratar-

se apenas de um acrônimo e não ter sido utilizada a nomenclatura por extenso. Constatou-

se que a utilização do acrônimo OKR sozinho ou em conjunto com a expressão “Objective

and Key Results” produziu os mesmos resultados. Dentre as bases de dados escolhidas

para busca foram selecionadas: Engineering Village, Scopus, IEEE, Web of Knowledge,

Springer Link, Wiley e Science Direct.
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As fases do processo de seleção e extração dos dados estão explicitadas na Figura 3.1.

Figura 3.1: Sumário da Busca e Seleção dos Estudos. [Fonte: Autor]

Na fase 1 o processo de seleção dos estudos obedeceu as seguintes etapas: Execução

da busca, remoção dos estudos duplicados, aplicação dos critérios de inclusão e exclusão

e aplicação do 1º filtro de seleção (leitura dos títulos, abstracts ou resumos e palavras-

chave).

Os critérios de inclusão e exclusão foram definidos ao longo das buscas prelimina-

res e testes da expressão de busca. Devido ao baixo número de estudos identificados,

estabeleceu-se apenas um único critério de inclusão: Estudo que mencione OKR e sua

utilização (CI1). Os critérios de exclusão são: Estudo não publicado nos idiomas inglês

ou português (CE1); Estudo duplicado (CE2); Estudo não disponível (CE3); Estudo não

revisado por pares (CE4); Propostas de pesquisa (CE5); Estudo que não menciona OKR

ou sua utilização (CE6); Estudo menciona OKR, mas não detalha sua utilização (CE7);

Estudo preliminar ou resumo de conferência (CE8) e documento não acadêmico (CE9).

Para melhorar a compreensão da contribuição de cada estudo, foram estabelecidos os

critérios de qualidade (CQ) descritos na Tabela 3.1. Assim, os estudos foram classificados

e ranqueados de forma a diferenciar estudos que mencionam OKR de maneira superficial
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daqueles que mostram algum uso do método.

Tabela 3.1: Critérios de Qualidade Utilizados
CQ Descrição Classificação
CQ1 Como OKRs são mencio-

nados no estudo?
0 - Apenas citação a OKR, sem conexão com
o estudo; 0.5 - OKRs são mencionados, mas
não têm ligação direta com o foco do estudo;
1 - OKRs fazem parte do foco do estudo.

CQ2 Há fonte bibliográfica para
OKR?

0 - Não; 1 - Sim.

CQ3 Qual o tipo de estudo com
foco em OKR?

0 - Não há menção clara do tipo de estudo;
0.25 - Artigo de opinião; 0.5 - Relato de ex-
periência; 1 - Estudo primário ou secundário.

CQ4 Há objetivo ou questões
de pesquisa com foco em
OKR?

0 - Não; 1 - Sim.

CQ5 Há clara cadeia de evidên-
cias entre objetivo, execu-
ção e resultados com foco
em OKR?

0 - Estudo não tem foco em OKR ou os re-
sultados não mencionam OKRs; 0.5 - A dis-
cussão dos resultados relacionados a OKRs é
limitada; - 1 - Sim.

Na fase 2, com o intuito de aumentar o retorno de estudos, foi utilizada a técnica do

snowballing a qual refere-se ao uso da lista de referência de um artigo ou das citações

do artigo para identificar artigos adicionais [111]. O snowballing utilizado neste estudo

foi do tipo backward e forward, ou seja, os estudos previamente selecionados no mape-

amento sistemático tiveram suas referências bibliográficas checadas de forma a saber se

o assunto pesquisado estava em outros artigos que por ventura não haviam sido identi-

ficados no mapeamento sistemático (backward), além disso também verificou-se quais

estudos apresentavam como referência os estudos selecionados no mapeamento sistemá-

tico (forward). Após a seleção dos estudos via snowballing procedeu-se a execução do

2º filtro com a leitura da introdução e conclusão. Aplicação de critérios para avaliação de

qualidade; e extração dos dados.

Ao final das etapas de busca, avaliação e seleção de estudos, realizadas através do

MSL, foram selecionados 30 estudos primários, conforme ilustrado na Figura 3.1. Vinte

estudos foram selecionados através da execução direta do mapeamento e outros dez estu-

dos foram selecionados através de uma busca complementar utilizando a técnica do snow-

balling, empregada para aumentar a quantidade de estudos retornados.

A análise dos estudos selecionados permitiu identificar que eles eram provenientes

de diferentes áreas de conhecimento, sendo TI e administração as mais recorrentes. TI

e suas subáreas (sistemas, software) apresentaram doze estudos e administração (vendas,

marketing, gestão) apresentou treze estudos. Os cinco estudos restantes dividem-se entre
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as áreas de educação e engenharia. Muitos estudos apenas citam OKR como mecanismo

de medição. No entanto, a maior parte dos estudos identificados apresentam exemplos de

relato de experiência do uso de OKR ou contextualizam seu uso na gestão de projetos. A

justificativa mais frequente para uso de OKR nos estudos é pelo mesmo ser considerado

um método difundido na indústria, principalmente por grandes empresas de tecnologia,

como Google e Intel, não explicitamente por suas características intrínsecas como método

de medição. Os resultados mostram a importância da investigação de benefícios, lições

aprendidas e dificuldades no uso de OKR que possam inspirar outras organizações em sua

adoção como um método de medição.

3.3 Execução

O protocolo de pesquisa foi definido de forma conjunta e iterativa entre os dois au-

tores. Após sua aprovação, iniciaram-se as buscas nas bases indicadas. As buscas fo-

ram realizadas entre janeiro e julho de 2022. Todos os estudos encontrados foram ana-

lisados e consolidados em uma planilha eletrônica do tipo Google Sheet. A planilha

com informações, extrações realizadas e estudos selecionados pode ser encontrada em

https://doi.org/10.6084/m9.figshare.21728630.

Foram identificados 348 estudos a partir da busca nas bases, dos quais apenas 60 eram

únicos. O primeiro filtro foi aplicado em todos os artigos de forma independente pelos

dois autores, não sendo assim necessária a aplicação do coeficiente Cohen’s Kappa [26].

Foram lidos título, resumo e palavras-chave a fim de verificar se os trabalhos atendiam aos

critérios de inclusão e exclusão. No segundo filtro, o primeiro autor leu o texto completo

dos estudos e extraiu os resultados. Um estudo foi considerado aceito no segundo filtro

caso respondesse ao menos uma das questões de pesquisa formuladas. O segundo autor

auditou a extração.

Em ambos os casos, comentários e justificativas das decisões foram registrados. Di-

vergências foram discutidas até o consenso. Não houve exclusão de estudos devido à

aplicação dos critérios de qualidade [81].

Após esta etapa, restaram 20 estudos. Por fim, foi aplicado backward e forward snow-

balling de forma recursiva. O backward snowballing usa a lista de referências bibliográfi-

cas de um estudo para identificar novas fontes que possam ser incluídas e o forward snow-

balling refere-se à identificação de fontes que citam os estudos previamente selecionados

[111]. Foram identificados mais 10 estudos. Foram seguidos os mesmos procedimentos

para aplicação do primeiro e segundo filtros.
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Ao final, foram identificados 30 estudos que atenderam ao objetivo do mapeamento.

A Tabela 3.2 apresenta os estudos selecionados, como eles foram avaliados com base nas

questões de pesquisa e o sumário de quais questões de pesquisa eles ajudaram a responder.

Tabela 3.2: Sumário dos Estudos Selecionados, Atendimento aos Critérios de Qualidade
e Respostas às Questões de Pesquisa [Fonte: Autor]

Embora os OKR tenham se tornado mais conhecidos no início dos anos 2000, o es-

tudo acadêmico mais antigo identificado foi publicado em 2012 [46]. Porém, a maioria

dos estudos descobertos (23 de 30) foi publicada entre 2020 e 2021, o que evidencia um

interesse atual pelo tema.

Ainda de acordo com a Tabela 3.2, os estudos que foram selecionados pertencem a

diferentes áreas de conhecimento, não estando ligados somente à sistemas de informação

(SI). A área de administração e suas subáreas (marketing, recursos humanos) apresentaram

uma quantidade de estudos similar à área de TI, cada qual com treze estudos cada. As

outras áreas citadas são Educação, com três estudos, e a área de Engenharia, com apenas

um estudo.

3.3.1 Resultados

A seguir, as questões de pesquisa definidas são respondidas.

3.3.1.1 Qual o contexto de utilização dos OKR? (QP1)

O objetivo desta pergunta é identificar as circunstâncias, cenários ou condições pelas

quais os OKR foram utilizados. Os estudos foram classificados de acordo com os contex-



CAPÍTULO 3. MSL SOBRE O USO DE OKR 38

tos de uso sumarizados na Tabela 3.3.

Tabela 3.3: Contexto de Utilização dos OKRs (QP1)
Contexto de Uso Estudos
Citação como mecanismo de medição [6, 34, 57, 51, 29, 25,

112, 46, 91, 83]
Comparação entre OKR e outros mecanismos de medição [113, 10]
Relato de experiência de uso de OK [19, 107, 23, 98, 84,

66, 65]
Criação de indicador de desempenho, exemplificado como
OKR

[60]

Uso de OKR comomecanismo de compartilhamento de conhe-
cimento

[59]

Uso de OKR na gestão de projetos [39, 41, 70, 101,
102, 20]

Uso de OKR como apoio ao alinhamento estratégico [86]
Método de medição com base em OKR [17, 105]

Um total de nove estudos foram categorizados dentro de um contexto onde os OKR

são apenas citados em outros estudos como uma contribuição ou um ponto de partida como

um mecanismo de apoio à medição. São estudos onde os OKR são pouco explorados e

não fazem parte do objeto principal do estudo apesar de mencionados. Um exemplo é o

estudo de caso descrito por [57], os OKR são utilizados como uma ferramenta de gestão

para definir os objetivos das equipes e também como forma de mensurar os resultados

delas. Em Claudiu [25], os OKR são mencionados como um ponto de referência e partida

na preparação para a construção de KPIs que efetivamente serão usados para estabelecer

medidas relacionadas a atividades de marketing online.

Em dois estudos os OKR são comparados a outros mecanismos de medição. Em Ana-

tolyevna et al. [10], os OKR são apresentados como uma nova metodologia de gestão e

planejamento de trabalho de pessoal para empresas de vários setores. Em Zhou e Yu-Ling

[113], os OKR são comparados a KPIs. Os autores discutem desvantagens e vantagens de

cada um dos métodos, além de tratar das diferenças e similaridades.

Sete estudos apresentaram relatos de experiência e aplicabilidade dos OKR. Nos estu-

dos de Marthe et al. [19] e Vedal et al. [107], os OKR foram utilizados com o objetivo de

melhorar a coordenação entre equipes de desenvolvimento de software, gerenciando de-

pendências (conhecimento, requisito, histórico, processos de negócios e entidades). Além

disso a aplicabilidade dos OKR favoreceu a comunicação entre as equipes melhorando cir-

cunstâncias como transparência e previsibilidade, que são vitais em projetos complexos e

que possuem altos níveis de incerteza.
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No estudo de Koldyshev et al. [60], os OKRs foram usados em conjunto com KPIs na

criação de um indicador para medir a efetividade da gestão de recursos humanos conside-

rando fatores socioeconômicos, de inovação e gestão e fatores internos. Como resultado

os autores afirmam que as empresas estudadas conseguiram controlar o custo de salários

e bônus, além de melhorar a receita aumentando a produtividade da mão-de-obra.

Klanwaree e Choemprayong [59] apresentam um estudo de caso em que os OKRs

foram utilizados como um mecanismo para ajudar a promover o compartilhamento de

conhecimento em uma organização de consultoria de TI.

3.3.1.2 Qual a fonte bibliográfica citada? (QP2)

Para responder a essa questão de pesquisa, procuraram-se nos estudos referências a

livros ou artigos que tratem de OKR. Como pode ser visto na Tabela 3.4, apenas sete fon-

tes foram identificadas, sendo três livros e quatro artigos científicos (que também estão

incluídos no escopo do mapeamento). Além disso, cinco estudos identificados não ci-

tam nenhuma referência bibliográfica para OKR. Isso pode indicar uma falta de rigor e

cuidado, que pode afetar a credibilidade e contribuição dos estudos.

Tabela 3.4: Referências Utilizadas (QP2)
Referências Utilizadas Tipo Estudos Identificados
Doerr [35] Livro [17, 105, 84, 70, 112, 107, 102, 66, 101]
Niven and Lamorte [74] Livro [107, 105, 57, 59, 91, 102, 19, 113, 101,

20]
Wodtke [110] Livro [107, 105, 39, 41, 113]
Trinkenreich et al. [105] Artigo [107, 83, 102, 101, 86]
Zhou and He [113] Artigo [51, 10, 29]
Stray et al. [101] Artigo [102, 20]
Klanwaree and Choemprayong [59] Artigo [86]
(Sem Citação a OKR) - [98, 60, 6, 46, 65]

3.3.1.3 Quais outras abordagens demedição são utilizadas em conjunto comosOKR?
(QP3)

Durante a leitura dos estudos, verificou-se que apenas dois outros métodos de medição

foram citados: KPIs [113] e GQM+Strategies [15]. KPIs (Key Performance Indicators,

ou indicadores-chave de desempenho) são um tipo de ferramenta de avaliação de desem-

penho, eles avaliam o sucesso de uma organização ou de uma determinada atividade (pro-

jeto, programa, produto) [113]. GQM+Strategies é uma extensão do GQM (Goal Question

Metric) [21] o qual é uma abordagem para alinhar os objetivos e estratégias de uma orga-

nização em diferentes unidades por meio de medição. Esse modelo relaciona os objetivos

e estratégias em vários níveis organizacionais [105].

Zhou e Yu-Ling [113] apresentam um artigo de opinião onde discutem similaridades,

diferenças, vantagens e desvantagens de usar OKR e KPIs como ferramentas de avaliação
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de desempenho. Segundo os autores, ambos podem servir para avaliar o sucesso de uma

organização ou de uma atividade em particular como um projeto, programa, produto ou

iniciativa. Rafidah e Dewi [83] citam o uso de OKR em conjunto com KPIs como um

sistema de avaliação de desempenho no âmbito de recursos humanos. Koldyshev et al.

[60] propõem uma nova métrica, utilizando de maneira conjunta OKR e KPIs, visando

avaliar a gestão de Recursos Humanos sob o aspecto da eficiência.

Trinkenreich et al. [105] propõem o uso combinado de OKR com o GQM+Strategies

[15] visando apoiar o alinhamento de TI. Os dois métodos são trabalhados de forma com-

plementar: o OKR dá simplicidade e agilidade ao processo, enquanto o GQM+Strategies

fornece conhecimentos úteis para definir OKRs e iniciativas para alcançá-los adequada-

mente.

3.3.1.4 Qual o critério para uso dos OKR? (QP4)

Apenas onze dos trinta estudos selecionados apresentam alguma explicação sobre os

critérios de escolha pelo uso dos OKR, conforme pode ser visto na Tabela 3.5. A maior

parte parte dos estudos justifica a adoção dos OKR por serem uma abordagem conhecida,

difundida e utilizada por grandes e renomadas organizações, como por exemplo Google,

Amazon e Intel [84]. Nestes trabalhos, não foi possível identificar nenhum critério com

embasamento técnico. O segundo critério mais mencionado é o uso dos OKRs na gestão

de desempenho de equipes, pois eles podem direcionar e manter os objetivos da equipe

claros e alinhados, proporcionando uma definição mais precisa de metas e objetivos [23].

Tabela 3.5: Critérios Utilizados para a Adoção de OKR (QP4)
Critérios de Adoção Estudos
Método difundido e utilizado amplamente pela indústria, inclu-
sive em empresas conhecidas globalmente

[17, 105, 84, 39,
113, 34, 59]

Apoio ao balanceamento entre valor do negócio e mensurabili-
dade, compatibilidade com filosofia ágil e colaboração

[107]

Substituição a outro método de medição [23]
Apoio a criação de objetivos alcançáveis e mensuráveis e à pro-
moção do alinhamento entre objetivos da área de TI e objetivos
de negócio

[105]

Apoio à medição de desempenho de pessoas ou equipes [98, 39, 113,
101]

3.3.1.5 Quais as dificuldades ou desvantagens relatadas? (QP5)

A Tabela 3.6 sumariza as dificuldades relatadas de acordo com o impacto na definição

dos objetivos de medição (O), dos resultados-chave (KR) ou de ambos (OKR) e também

durante a execução e uso (Uso de OKR).
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A definição incorreta de objetivos, resultados-chave ou ambos pode levar a resultados

operacionais ou de negócio ruins. Por isso, é preciso ter clareza e foco ao definir objetivos

de medição de forma que eles sejam claros e específicos. Como impacto positivo de cada

item, a correta definição de cada O, KR ou mesmo OKR visa auxiliar tomadas de decisão

melhores, favorecer o alinhamento organizacional por meio das equipes em torno de uma

visão compartilhada e transparência e responsabilidade das pessoas e equipes em torno de

objetivos e desempenho para melhorar resultados [35].

Tabela 3.6: Dificuldades Relatadas do Uso de OKR (RQ5)
Impacto Dificuldades Relatadas Estudos

Como definir bons OKRs. [107, 102]
OKR Subjetividade na definição dos OKRs. [29]

OKRs mal definidos podem comprometer o processo. [29]
Escrever adequadamente os objetivos de medição. [105]

O Uso de termos qualitativos que dificultam a medição do al-
cance dos objetivos.

[105]

Fomulação do texto dos resultados-chave. [107, 101]
KR Identificar os resultados-chave adequados associados aos ob-

jetivos.
[105]

Quantificar objetivos por meio de resultados-chave. [107, 101]
Como usar os OKRs no dia a dia de trababalho. [102]

Uso de
OKR

Falta de compreensão de profissionais seniores ou não, sobre
como atingir os resultados-chave.

[105]

Uso de OKR associado a um estilo de liderança autoritário. [113]

Apenas o estudo de Zhou e Yu-Ling [113] apresenta desvantagens do uso dos OKR:

• Os OKRs exigem funcionários qualificados para elaborar os mesmos e, além disso,

precisam ter alta responsabilidade e criatividade para atender a requisitos quantita-

tivos como, por exemplo, realizar até cinco resultados-chave por objetivo;

• Os OKRs podem levar à falta de trabalho em equipe, uma vez que os indivíduos

podem se concentrar demais em seus próprios OKRs ao invés dos OKRs no nível

de equipe;

• O custo financeiro de uma implementação de OKRs costuma ser muito alto para pe-

quenas empresas pagarem. Além disso, segundo os autores existe uma dificuldade

associada à habilidade de gestão e ao estilo de liderança dos gerentes, onde lideran-

ças autoritárias são desafiadas, pois o estilo de gestão autoritário não é adequada

para um modelo de gestão baseada no uso de OKR.
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3.3.1.6 Quais as boas práticas ou lições aprendidas relatadas? (QP6)

A Tabela 3.7 apresenta as boas práticas e lições aprendidas identificadas e categoriza-

das de acordo com a fase em que são mais proeminentes: definição, institucionalização e

uso dos OKR.

Tabela 3.7: Boas Práticas e Lições Aprendidas (RQ6)
Fase Boas Práticas e Lições Aprendidas Estudos

Usar OKR em conjunto com o GQM+Strategies. [105]
Definição Não definir OKRs que possam ser vistos como subjetivos [29]

Definir OKRs que possam ser flexíveis a mudanças para se
adequar a novas necessidades

[65]

Obter apoio da liderança [101, 65]
Oferecer treinamento em OKRs [107, 101,

102, 20]
Apoiar os times durante a definição dos OKRs [10]

Institucio-
nalização

Estabelecer cultura de medição baseada em OKR [105]

Instituir papel de OKR master [107]
Obter apoio da equipe que utiliza os OKRs [65]
Estabelecer OKRs no nível estratégico ou da alta gestão [41]
Apoiar o uso dos OKRs na organização [102, 10]
Utilizar OKRs para desafiar o time a realizar entregas acima
das expectativas

[41]

Uso Usar OKRs como apoio ao envolvimento e comunicação
das partes interessadas

[70]

Não usar OKRs para avaliar funcionários [10]
Dar visibilidade aos OKRs para melhorar o acompanha-
mento

[20]

A boa prática mais recorrente foi a adoção de práticas de treinamento. Por exemplo,

Stray et al. [102] citam a necessidade de se treinar os profissionais para melhor definir os

OKR, enquanto workshops são sugeridos para ajudar na construção dos OKR [20] e para

gerenciar a experiência de uso e discussões a respeito dos OKR [107]. Deve-se destacar a

importância de se apoiar não só a definição dos OKR, mas também o seu uso pelas equipes

[10, 102].

O trabalho de Trinkenreich et al. [105] foi um dos poucos que identificaram explicita-

mente práticas a serem utilizadas para apoiar a definição e monitoramento dos OKR, bem

como estratégias para alcançá-los. Para tal, os autores se inspiraram no GQM+Strategies

e sugerem um processo composto pelas fases: (i) O que queremos?; (ii) O que está por

trás desse objetivo?; (iii) Para onde vamos?; (iv) Como chegar lá?; (v) Vamos conso-

lidar?; (vi) Estamos chegando lá?. Segundo os autores, ambas as abordagens (OKR e

GQM+Strategies) funcionam de forma complementar: o OKR tem um apelo ágil enquanto



CAPÍTULO 3. MSL SOBRE O USO DE OKR 43

o GQM+Strategies fornece conhecimento complementar para realizar as atividades além

de alinhar objetivos e estratégias por meio de medição. O GQM+Strategies auxilia a re-

solver alguns em que o OKR é visto como deficiente ao, por exemplo, fornecer orientação

sobre como obter iniciativas (estratégias) para atingir os objetivos organizacionais. Os

autores ainda destacam a importância de se estabelecer cultura para criação de objetivos

mensuráveis que seja disseminada por toda a organização.

O envolvimento e participação de todos é importante para o sucesso de uma programa

de medição. Nesse sentido, o envolvimento da liderança [101, 65] e a conscientização de

todos os níveis hierárquicos ajudam no envolvimento e alinhamento de todos os envolvi-

dos (gestores e funcionários) [65]. Marius et al. [70] destacam o uso dos OKR como fer-

ramenta para definição de metas e comunicação com o restante da organização. Segundo

os autores, a boa comunicação dos OKR pode facilitar o engajamento e envolvimento do

lado comercial das organizações e melhorar a comunicação das áreas de negócio com os

times multifuncionais. Além disso, Ferreira et al. [41] destacam que o estabelecimento

de OKR no nível estratégico ou da alta gestão favoreceu o direcionamento além de ter

permitido as equipes se desafiarem mais com entregas acima das expectativas.

3.3.1.7 Quais os benefícios ou vantagens relatadas? (QP7)

Para responder a esta pergunta, buscou-se identificar nos estudos elementos que men-

cionam algum benefício ou ponto positivo pela adoção dos OKR. A Tabela 3.8 apresenta

os achados identificados.

A maior parte dos benefícios da utilização de OKR diz respeito a melhorias obtidas

em aspectos relacionados à gestão, como, por exemplo, alinhamento, foco, comunicação

e tomada de decisões. Aprimorar o alinhamento de objetivos e melhorar a transparência

foram os aspectos mais frequentemente mencionados, com quatro citações cada.

3.4 Considerações Finais

A realização do MSL teve como principal motivação fazer um levantamento dos estu-

dos acadêmicos disponíveis sobre OKR. Para cumprir esse objetivo, trinta estudos foram

selecionados ao final. A leitura dos estudos levou à identificação de uma variedade de as-

suntos aos quais os OKR estão relacionados, como por exemplo: comunicação (aspectos

de interlocução e interação), avaliação de desempenho (ferramenta), planejamento e prio-

rização de tarefas, transparência, foco e alinhamento do time. Todos esses temas tiveram

o uso tanto por equipes de TI quanto por outras não pertencentes a área de tecnologia. No
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Tabela 3.8: Benefícios ou vantagens do uso de OKRs (QP7)
Benefícios ou Vantagens Estudos
Apoio na gestão do desempenho de pessoas [113, 41, 10]
Fomento da criatividade para alcançar os objetivos ou
resultados-chave

[113, 59]

Melhora no envolvimento de diferentes áreas na gestão da or-
ganização

[41, 102, 10]

Melhoria na comunicação [70, 101]
Melhoria na resposta a mudanças [41]
Melhoria na tomada de decisões [10]
Melhoria na transparência [41, 102, 10, 113]
Melhoria na visibilidade do cenário atual da organização [19, 59]
Melhoria na visibilidade dos objetivos de medição [105, 84, 70]
Melhoria no alinhamento de objetivos [105, 113, 101,

98]
Melhoria no compartilhamento de conhecimento [101, 102]
Melhoria no desempenho de processos [98]
Melhoria no envolvimento de diferentes áreas na gestão da or-
ganização

[10, 70]

Melhoria no foco de gestão da organização [113]

entanto, em alguns estudos os OKR são apenas citados ou trabalhados de forma superficial

em uma tentativa de relacionar ou contribuir com o tema principal mas na prática trazem

pouca ou nenhuma contribuição.

O resultado obtido sugere que existe um campo aberto para continuar a criar e de-

senvolver trabalhos que relacionem os OKR a esses e a outros tópicos. Por exemplo,

repercutir sob quais aspectos os OKR promovem alinhamento, entender de que forma

eles favorecem aspectos como foco ou ainda, sob quais circunstâncias podem favorecer

o trabalho em equipe e a comunicação e de que forma isso pode melhorar as entregas da

área de TI, seja de sistemas ou serviços.



4. Método OKR+S

Este capítulo apresenta o OKR+S, um método de medição que apoia a identi-

ficação, seleção e monitoramento de indicadores e estratégias de equipes de

TI alinhados aos objetivos organizacionais. O OKR+S é baseado em OKR

[35], GQM+Strategies [15], SINIS [104] e SINIS-LA [40]. Este capítulo

está dividido em quatro seções. Na Seção 4.1, há uma apresentação do mé-

todo, suas características e os principais itens que o compõe. Na Seção 4.2,

são apresentadas todas as fases e atividades e o detalhamento da execução

do método. A Seção 4.3 apresenta alguns trabalhos relacionados ao tema

de OKR e outras abordagens e a Seção 4.4 traz as considerações finais do

método.

4.1 Visão Geral do Método OKR+S

O OKR+S (Select Indicators for IT Services Using Objective and Key Results) tem

como objetivo alinhar estratégicas e o uso de indicadores para medir e avaliar o desempe-

nho dos serviços prestados por uma equipe de TI. O OKR+S ajuda a promover o alinha-

mento estratégico, a transparência e o foco de forma que a equipe de TI contribua com o

sucesso da organização. O uso do OKR+S por uma equipe de TI permite estabelecer os

objetivos da área e os objetivos da equipe de forma clara, favorecendo o alinhamento em

relação aos objetivos organizacionais, a definição e execução de estratégias que favorecem

o cumprimento dos objetivos organizacionais e da própria equipe e o acompanhamento do

desempenho dos serviços de TI por meio de indicadores avaliando o progresso em relação

aos objetivos estabelecidos.

OOKR+S é baseado em outrosmétodos estabelecidos, são eles: OKR [35], GQM+Stra-

tegies [15], SINIS [104] e SINIS-LA [40]. A seguir, são apresentadas algumas das carac-

terísticas desses métodos que influenciaram a definição do OKR+S:

45
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• O OKR [35] ajuda estabelecer metas desafiadoras visando alcançar os objetivos or-

ganizacionais. Ele envolve a definição de objetivos claros e ambiciosos, juntamente

com resultados-chave mensuráveis e específicos que indicam o progresso em dire-

ção a esses objetivos.

• O GQM+Strategies [16] indica que os objetivos, indicadores e estratégias devem

ser alinhadas e modeladas em uma grade para apoiar a explicitação de objetivos e

estratégias para uma organização e fornecer uma correlação de todas as iniciativas

de medição.

• O SINIS [104] reutilizou conhecimento e propostas oriundas do GQM+Strategies

e outras abordagens. O SINIS contribui com a seleção de indicadores adequados e

relevantes de serviços de TI e também com o alinhamento de TI com a organização.

• O SINIS-LA [40], uma extensão do SINIS para apoiar a gestão dos acordos de níveis

de serviço, influenciou a monitoração das estratégias e indicadores para alcançar os

objetivos de negócio.

Embora as abordagens pregadas pelo OKR e pelo GQM+Strategies e suas extensões

como o SINIS e o SINIS-LA possam parecer conflitantes à primeira vista, o uso combi-

nado de ambos os métodos é complementar e pode trazer vantagens para as organizações.

Outros aspectos do OKR+S proporcionadas do uso em conjunto de OKR eGQM+Stra-

tegies incluem:

• Alinhamento organizacional: O OKR fornece um objetivo claro para a equipe de

TI trabalhar e o SINIS fornece os indicadores necessários para apoiar a medição e

o progresso em direção aos objetivos. Isso pode ajudar a equipe de TI a se concen-

trar nos resultados mais relevantes para a organização e garantir que seus esforços

estejam alinhados com a estratégia geral da empresa. Além disso, o uso de OKR

favorece que os resultados sejam revisados e avaliados regularmente.

• Definição deOKR alinhados a necessidades organizacionais: A integração doOKR

com o SINIS utiliza os objetivos estratégicos da organização e indicadores como

base para definir os OKRs da área e da equipe de TI. Por exemplo, se a organização

tem como objetivo aumentar a eficiência dos processos de negócios, um KR da

equipe de TI poderia ser “reduzir em 50% o tempo médio de resposta aos chamados

de suporte de TI até o final do trimestre”.
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• Definição de ciclos de execução: O SINIS não deixa muito claro o tempo de exe-

cução do método em si, não estabelecendo qual seria o tempo mínimo ou máximo

de execução e acompanhamento. O OKR permite a execução por meio de ciclos

curtos e rápidos e que adaptados podem ser inferiores a um mês.

• Monitoramento de indicadores: Os indicadores selecionados pelo SINIS podem ser

usados para medir o progresso dos OKRs da equipe de TI. Por exemplo, o tempo

médio de resposta aos chamados de suporte de TI seria um indicador relevante para

medir o progresso do OKR citado. Se a equipe de TI conseguir reduzir esse tempo

em 50% até o final do trimestre, isso seria uma indicação clara de que o objetivo foi

alcançado.

• Identificação de oportunidades de melhoria: o OKR pode ser usado para identifi-

car oportunidades demelhoria com base no alcance dos resultados-chave em relação

aos objetivos. Isso pode ajudar a garantir que a organização esteja continuamente

melhorando seus serviços de TI e fornecendo valor para os clientes internos e ex-

ternos.

• Comunicação dos resultados: o OKR pode ser usado para comunicar os resultados

dos indicadores selecionados de uma forma clara e compreensível. Isso pode ajudar

a garantir que todos na organização entendam os resultados e as medidas que estão

sendo tomadas para melhorar a qualidade dos serviços de TI.

4.2 Descrição do Método OKR+S

Ométodo OKR+S tem como requisitos de entrada, algumas informações da organiza-

ção, entre elas os objetivos de negócios ou organizacionais e também itens relacionados

a medição como, por exemplo, indicadores. Como saída do método é esperado que se

obtenha a grade da equipe, o plano de execução das estratégias, além dos objetivos e

resultados-chave. A Figura 4.1 apresenta as atividades do método OKR+S, agrupadas em

quatro fases (diferenciadas pelo uso de cores), conforme a seguir:

• A Fase 1, Definição de Objetivos, é composta pelas atividades:

– Elicitar os Fatores de Contexto e Premissas para a Equipe de TI

– Revisar ou Derivar os Objetivos da Equipe de TI (O)

– Definir ou Revisar Indicadores para os Objetivos da Equipe de TI

– Criar Estratégias para Alcançar os Objetivos (O) da Equipe de TI
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Figura 4.1: Fases e Atividades do Método OKR+S. [Fonte: Autor]

• A Fase 2, Definição de Resultados-Chave, é composta pelas atividades:

– Definir Resultados-Chave (KR) da Equipe de TI

– Definir as Estratégias para Alcançar Resultados-Chave (KR)

– Criar ou Rever Modelos de Interpretação para os Indicadores da Equipe de TI

– Definir e Revisar a Grade da Equipe de TI

• A Fase 3, Planejamento dos Ciclos de Execução, é composta pelas atividades:

– Planejar Ciclos de Execução da Estratégia

– Planejar a Execução de um Ciclo Específico

• A Fase 4, Execução e Refinamento dos Ciclos, é composta pelas atividades:

– Executar Ciclo e Monitorar o Progresso

– Avaliar Resultados

Como um método que tem como foco a área de TI e seus serviços, é importante com-

preender os papéis dos envolvidos na sua execução. Para isso, as responsabilidades e

papéis dos responsáveis ou participantes estão detalhados em cada fase e atividade. É re-

comendado um papel de líder para coordenar, liderar ou delegar as atividades e os mem-

bros da equipe de TI serão os participantes. Além disso, é recomendada a participação de

um profissional da equipe de TI com conhecimento em OKRs, que possa assumir o papel

de OKR master, OKR champion ou função similar, para apoiar as atividades de definição

e revisão dos OKRs.
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As atividades do método OKR+S são detalhadas nas subseções a seguir.

4.2.1 Atividade 1: Elicitar os Fatores de Contexto e Premissas para a Equipe de TI

Essa atividade é responsável por elicitar e identificar os fatores de contexto e premissas

relacionados à equipe de TI. Esses fatores, que podem ser internos ou externos afetam a

equipe de TI em relação a execução das estratégias para alcançar os objetivos da área e da

equipe de TI. De acordo com o GQM+Strategies, o termo fator de contexto (context fac-

tor) representa um aspecto ou uma característica de uma organização ou do seu ambiente

que é de fato conhecido e representa uma verdade. As premissas (assumptions) são uma

característica presumida (esperada, mas incerta) de uma organização, seu ambiente ou a

disponibilidade de dados que afeta o tipo de modelo e dados usados [16]. Por exemplo,

uma equipe de serviços de TI precisa de recursos técnicos disponíveis, como hardware e

software para realizar as suas atividades, ou seja, são aspectos de fato conhecidos. Os fa-

tores de contexto podem incluir aspectos culturais, tecnológicos, regulatórios, normativos,

entre outros, e impactam o alinhamento, serviços, objetivos e execução das atividades da

equipe de TI.

Ao identificar e considerar os fatores de contexto mais importantes, é possível tomar

decisões mais assertivas e estratégicas, adaptando os objetivos e planos de ação para me-

lhor se adequarem à área e à equipe de TI. A elicitação dos fatores de contexto pode ser

feita por meio de entrevistas, análise de documentos (por exemplo, modelos de processos

e normas, contratos de serviços de TI) e também por meio de um questionário (checklist)

com perguntas conformemodelo apresentado na Tabela 4.1. Os fatores que forem identifi-

cados deverão ser registrados em uma ficha conforme estrutura apresentada na Tabela 4.2.

Devem ser informados: Fator de Contexto, Fonte do Fator de Contexto, Data e Responsá-

vel. As premissas que forem identificadas também deverão ser catalogadas em uma ficha

conforme modelo apresentado na Tabela 4.3. Devem ser informados: Premissa, fonte da

premissa, data e responsável.

4.2.2 Atividade 2: Revisar ou Derivar os Objetivos da Equipe de TI (O)

Nesta atividade, os objetivos gerais da equipe de TI são derivados e revisados a partir

dos objetivos gerais da área de TI. Esta é uma etapa importante, pois ajuda a alinhar as me-

tas da equipe de TI com a visão e estratégia da organização. Como entrada desta atividade

devem-se ter os objetivos da área de TI, os quais deverão estar relacionados aos objetivos

de negócio ou organizacionais, e que já deverão ter sido estabelecidos e aprovados.
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Tabela 4.1: Checklist do OKR+S para apoiar a elicitação de fatores de contexto e premis-
sas para a equipe de TI. [Fonte: Autor [40]]

Tabela 4.2: Tabela do OKR+S para registrar fatores de contexto da equipe de TI. [Fonte:
Autor, baseado em [40]]

Para realizar essa atividade, a equipe de TI deve seguir os seguintes passos:

• Reunir, na medida do possível todos os membros da equipe para discutir os objeti-

vos. A própria equipe e a gestão devem decidir a forma de realização dessa reunião,

que pode ser presencial, remota ou híbrida.

• Analisar os objetivos da área de TI já previamente definidos pela diretoria ou ge-

rência sênior, entendendo os objetivos estratégicos e de longo prazo da área. Isso

pode incluir, por exemplo, metas relacionadas a infraestrutura, segurança, inovação

Tabela 4.3: Tabela doOKR+S para registrar premissas relacionadas a equipe de TI. [Fonte:
Autor, baseado em [40]]
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e eficiência operacional.

• Derivar objetivos mais específicos, ou seja, da equipe de TI com base nos objeti-

vos gerais da área de TI. Esses objetivos mais específicos devem ser mais detalha-

dos e definem as etapas necessárias para alcançar os objetivos gerais. Os objetivos

específicos devem estar de acordo com a metodologia SMART [37] (específicos,

mensuráveis, atingíveis, relevantes e com prazo definido).

• Promover o alinhamento dos objetivos da equipe de TI com os objetivos da área

de TI, identificando como os objetivos da equipe de TI devem contribuir para a

realização dos objetivos estratégicos da área de TI. Por exemplo, se um objetivo da

área de TI é melhorar a segurança da informação, um objetivo da equipe de TI pode

ser implementar medidas de proteção de dados e treinar os funcionários sobre boas

práticas de segurança.

• Identificar possíveis metas e indicadores de desempenho associados a cada objetivo

da equipe de TI que foi derivado a partir dos objetivos da área. Ou seja, estabelecer

indicadores de desempenho que permitam acompanhar o progresso. Por exemplo,

se um objetivo da equipe de TI é melhorar a disponibilidade dos sistemas, uma meta

pode ser alcançar 99% de disponibilidade e um indicador de desempenho pode ser

o tempo médio de indisponibilidade dos sistemas.

• Comunicar os objetivos para a equipe. É importante comunicar claramente os ob-

jetivos da equipe de TI para todos os membros, especialmente para aqueles que por

algum motivo não participaram desta etapa. É importante certificar que todos en-

tendam o propósito e a relevância desses objetivos, e como eles estão alinhados com

os objetivos da área de TI e da organização como um todo.

Ao final desta atividade, os objetivos devem ser descritos em um documento cha-

mado “Plano de objetivos da equipe de TI” conforme modelo apresentado na Tabela 4.4,

que servirá de guia detalhado para registro das informações relevantes sobre cada um dos

objetivos. Devem ser informados: Objetivo, descrição, objeto, magnitude, responsável,

restrições, indicadores relacionados, medidas associadas e prazo.

4.2.3 Atividade 3: Definir ou Revisar Indicadores para os Objetivos da Equipe de TI

Essa atividade é responsável por definir e revisar os indicadores que de fato serão uti-

lizados pela equipe de TI. Para definir e selecionar os indicadores adequados, é importante

levar em consideração os objetivos específicos da área de TI. É fundamental observar que
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Tabela 4.4: Modelo de ficha para registro dos objetivos da equipe de TI. [Fonte: Autor,
baseado em [40]]

os objetivos da área de TI já foram previamente estabelecidos por meio da atividade an-

terior e podem ter indicadores já associados. Após concluir essa atividade, caso algum

indicador previamente vinculado aos objetivos da equipe seja considerado inadequado, a

atividade anterior do método deve ser revisitada para assegurar a coesão das informações.

Apesar de nessa atividade o foco principal ser a associação dos indicadores aos obje-

tivos da equipe de TI, é importante destacar que ao longo da execução do método, para a

criação da grade da equipe de TI, é importante que se associem os indicadores também às

estratégias e aos resultados-chave (KR). Sendo assim, esta atividade pode ser revisitada

sempre que necessário.

Vários indicadores podem ser utilizados para medir o desempenho da equipe de TI,

como a disponibilidade de sistemas e infraestrutura, tempo de resposta, qualidade do ser-

viço, eficiência operacional, satisfação do usuário, cumprimento de prazos, economia de

custos e outros. Os indicadores existentes podem estar registrados em alguma base de da-

dos e serem utilizados a partir dela. [104] apresenta os seguintes indicadores que podem

servir como exemplo: Número de usuários de TI, Incidentes abertos e fechados no mês

atual, Número de projetos com problemas identificados, Porcentagem de incidentes em

que foi necessária intervenção de campo para resolver o problema (manual/total), Taxa

de resolução de gerenciamento de vulnerabilidades e Número de aplicações críticas com

vulnerabilidades críticas. Além de repositórios de dados os indicadores podem ser obtidos

de diferentes fontes e meios, como, por exemplo, pesquisas de satisfação, monitoramento

de sistemas, registros de chamados em sistemas de servicedesk e documentação existente.

O COBIT [4] também apresenta uma ampla variedade de indicadores associados às

metas de alinhamento de TI com negócios e que podem ser usados como, por exemplo:
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• Taxa de satisfação do usuário em relação aos serviços de TI.

• Número de incidentes de segurança da informação reportados.

• Taxa de disponibilidade dos sistemas e serviços de TI.

• Tempo médio de resposta às solicitações de serviço.

• Percentual de projetos de TI concluídos dentro do prazo e do orçamento.

• Nível de conformidade com regulamentações e políticas de segurança.

• Taxa de resolução de problemas de TI no primeiro atendimento.

• Nível de capacidade e maturidade dos processos de TI.

• Percentual de conformidade com os acordos de nível de serviço (SLAs).

• Índice de utilização dos recursos de TI.

Ao selecionar os indicadores, é importante que eles sejam válidos, relevantes, men-

suráveis, confiáveis e comparáveis ao longo do tempo. Além disso, é recomendado que

seja selecionado um número limitado de indicadores que permita medir de forma obje-

tiva o desempenho dos serviços de TI. A seleção dos indicadores mais adequados deverá

ser realizada pelo líder da equipe de TI, ou outro membro da equipe indicado pelo líder.

Como pré-requisito para o responsável pela seleção é necessário possuir uma visão geral

das metas e dos objetivos da equipe, bem como do contexto organizacional. Os membros

da equipe de TI também são importantes na definição dos indicadores pois estão mais

envolvidos nas atividades operacionais e projetos e podem fornecer insights sobre quais

aspectos do desempenho da equipe devem ser medidos e monitorados.

Os indicadores identificados ou selecionados devem ser catalogados em uma ficha

conforme modelo apresentado na Tabela 4.5. Devem ser informados: Nome do indicador,

finalidade do indicador, fórmula de cálculo, unidade demedida, fonte de dados, frequência

de coleta e responsável.

4.2.4 Atividade 4: Criar ou Revisar Estratégias para Alcançar os Objetivos (O) da
Equipe de TI

Nessa atividade, a equipe de TI deve identificar as estratégias para alcançar seus ob-

jetivos, derivados a partir dos objetivos da área. Uma estratégia é uma abordagem ou um

procedimento planejado para alcançar um objetivo organizacional e que pode ser refinada
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Tabela 4.5: Modelo de ficha para registro de indicadores. [Fonte: Autor, baseado em [40]]

por um conjunto de atividades concretas [16]. Para tal, devem ser especificadas quais são

as ações e recursos, ou seja, os “meios” para alcançar os objetivos ou metas. Ao analisar

as estratégias, é essencial considerar como os resultados delas contribuem para o alcance

dos objetivos da equipe de TI. Essa atividade é fundamental para garantir que a equipe de

TI esteja alinhada com os objetivos da área e consequentemente da organização, de forma

a executar as estratégias com foco no atingimento das metas.

O desenvolvimento da estratégia para alcançar os objetivos deve contemplar os se-

guintes passos:

• Compreender os objetivos de TI: Antes de definir os objetivos da equipe de TI, é

importante ter uma compreensão clara dos objetivos da área de TI. Essa abordagem

auxilia na sincronização das estratégias da equipe com os propósitos da área.

• Especificar o objetivo da estratégia: Descrever a finalidade ou o resultado que se

pretende alcançar por meio da implementação da estratégia. É o alvo que se deseja

atingir.

• Definir o escopo da estratégia: Identificar a extensão e abrangência das atividades

e ações que devem ser realizadas para alcançar o objetivo.

• Definição de responsabilidades: Para cada estratégia a ser criada, a equipe deve

atribuir um responsável e responsabilidades claras aos membros da equipe. Isso

inclui estabelecer os prazos para implementar a estratégia.

• Especificar o risco: Classificar o risco como baixo, médio ou alto em função do

impacto que o risco pode ter no alcance da estratégia.

As estratégias a serem executadas pela equipe de TI podem envolver, por exemplo,
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Tabela 4.6: Modelo de tabela para registro de estratégias.[Fonte: Autor, baseado em [104]]

o desenvolvimento de novas soluções, a melhoria de processos existentes, a adoção de

tecnologias emergentes ou a otimização da infraestrutura. É importante considerar fato-

res como orçamento, recursos disponíveis, prazos e possíveis riscos envolvidos. Além

disso, a equipe de TI deve realizar uma análise do contexto no qual está inserida, ou seja,

do ambiente externo e interno para identificar oportunidades e ameaças, avaliar recursos

disponíveis e considerar restrições ou limitações.

Durante essa atividade, é essencial manter uma comunicação clara e frequente entre os

membros da equipe, garantindo que todos estejam alinhados com as estratégias, objetivos

e ações definidas.

As estratégias identificadas devem ser registradas em uma tabela chamada “Mapa de

estratégias para objetivos da equipe de TI” conforme modelo apresentado na Tabela 4.6.

Devem ser informados: Objetivo da área de TI, objetivo da estratégia, nome da estratégia,

escopo da estratégia, data de início, data de término, responsável e o risco.

4.2.5 Atividade 5: Definir Resultados-Chave (KR) da Equipe de TI

Nessa atividade são definidos os Resultados-Chave (KR) da equipe de TI associados

às estratégias que estão associadas aos objetivos da equipe de TI. A definição dos KR

envolve a identificação de ações específicas e mensuráveis que visam ajudar a equipe a

medir o progresso em relação aos objetivos estabelecidos. É recomendado que as equipes

escolham de 2 a 5 resultados-chave por estratégia [35].

Sugere-se que a definição dos KRs aconteça por meio de uma reunião da equipe. Os

Resultados-Chave (KR) devem funcionar como um instrumento e serem utilizados para
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Tabela 4.7: Modelo de ficha para registro de resultados-chave (KR). [Fonte: Autor]

avaliar como está o desempenho da equipe, medindo a eficácia das ações realizadas para

alcançar os objetivos que foram definidos.

Para facilitar a medição dos KRs e o acompanhamento do progresso das equipes, os

resultados-chave devem ser associados a indicadores específicos. Esses indicadores aju-

dam a avaliar o progresso em relação aos resultados-chave estabelecidos. Além disso, o

indicador também deve estar relacionado aos objetivos da equipe ou estratégias adotadas

para estes objetivos.

A definição dos resultados-chave pode variar de acordo com a natureza e os objeti-

vos específicos da equipe de TI, assim como levar em consideração as necessidades da

organização em relação ao ambiente no qual ela está inserida. Os KRs devem apresentar

características definidas por Doerr [35] onde cada resultado-chave deve ser específico,

com prazo definido, realista, mensurável e verificável. Por exemplo, se o KR é reduzir

em 80% o número de reclamações relacionadas a problemas de login, ele pode ser medido

em relação ao atingimento desse percentual, ou seja, quantos % está sendo atingido para

se alcançar o que foi definido. Além disso, ao medir o progresso do KR deve-se realizar

ajustes definindo novas ações para garantir que os objetivos sejam alcançados.

Os resultados-chave identificados devem ser registrados conforme modelo apresen-

tado na Tabela 4.7. Devem ser informados: Resultado-Chave, descrição, meta e indicador

de progresso.

4.2.6 Atividade 6: Definir as Estratégias para Alcançar Resultados-Chave (KR)

Os resultados-chave funcionam como indicadores do avanço em direção aos objetivos

estabelecidos. Nessa atividade, a equipe de TI deve identificar e desenvolver estratégias

para alcançar os resultados-chave. E para isso é necessário realizar os seguintes passos:
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• Identificar e revisar os KR definidos para a equipe de TI: Verificar os KR definidos

pela equipe, para entender quais são os resultados esperados que devem ser alcan-

çados e sua interpretação.

• Identificar as ações e iniciativas necessárias que a equipe de TI precisa realizar para

alcançar cada KR.

• Priorizar as ações identificadas com base em sua importância e impacto nos KR da

equipe.

• Definir os responsáveis por cada estratégia, ou seja, atribuir responsabilidades para

ao menos um membro da equipe que ficará responsável por uma estratégia favo-

recendo o engajamento e comprometimento da própria equipe com a execução das

estratégias.

• Classificar o nível de complexidade da estratégia entre baixa, média ou alta. A baixa

complexidade se caracteriza por conter objetivos claros e bem definidos, pouca cer-

teza ou ambiguidade, poucas variáveis e trata-se de uma abordagem simples e direta

para a implementação da estratégia. A média complexidade já possui um nível mo-

derado de incerteza ou ambiguidade, várias variáveis e objetivos um poucomais am-

plos, mas ainda compreensíveis. A alta complexidade se caracteriza por objetivos

amplos e abrangentes, altos níveis de incerteza e muitas variáveis interdependentes

e complexas.

• Estabelecer prazos e metas para as estratégias, ou seja, definir prazos e metas claras

para cada estratégia, a fim de garantir que a equipe esteja trabalhando em um período

determinado e possa medir o seu progresso.

• Associar a estratégia com indicadores, ou seja, criar uma conexão entre as ações

planejadas e a medição do progresso em direção aos resultados-chave, tornando

possível avaliar seu progresso ou atingimento.

• Documentar as estratégias definidas, registrando-as em um documento para que a

equipe possa revisá-lo regularmente e garantir que todos os membros estejam ali-

nhados em relação aos objetivos da equipe e da organização.

Esses passos devem ser realizados de forma conjunta e colaborativa pela equipe, per-

mitindo que todos possam contribuir com ideias e sugestões para a definição das estra-

tégias. As estratégias definidas nesta atividade devem ser registradas em um modelo

conforme apresentado na Tabela 4.8. Devem ser informados: Resultado-Chave, nome
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Tabela 4.8: Modelo de ficha para registro de estratégia de KR. [Fonte: Autor]

da estratégia, escopo da estratégia, responsável da estratégia, complexidade da estratégia,

ações e iniciativas, prazo de realização, fatores de contexto da estratégia e indicador.

4.2.7 Atividade 7: Criar ou Rever Modelos de Interpretação para os Indicadores da
Equipe de TI

O objetivo dessa atividade é criar modelos de interpretação para os indicadores que de-

vem ser utilizados pela equipe de TI, ou seja, determinar como os dados coletados devem

ser interpretados. Essa atividade complementa a atividade “Definir e Revisar Indicadores

para os Objetivos da Equipe de TI”. Neste momento, a equipe de TI deve criar e revisar os

modelos de interpretação para os indicadores utilizados para monitorar o desempenho da

equipe e que podem estar associados aos objetivos, estratégias ou resultados-chave. Esses

modelos fornecem direcionamento sobre como analisar e interpretar os dados dos indica-

dores, permitindo uma compreensão adequada do progresso em relação às estratégias e

objetivos, identificando possíveis áreas de melhoria. Durante a atividade, a equipe de TI

elabora e revisa modelos existentes e identifica quais indicadores requerem modelos de

interpretação. Reuniões entre a equipe de TI e partes interessadas podem ser usadas para

obter as informações necessárias.

Como entrada desta atividade devem ser utilizadas as fichas de indicadores disponí-

veis, criadas durante a execução da atividade 3 contendo os dados dos indicadores.

Esta atividade têm uma abordagem que requer a colaboração e a participação de mem-

bros da equipe de TI mais habituados a lidar com indicadores e as metas da equipe. Ao

final, a análise dos indicadores deve permitir a avaliação de tendências, comportamentos,

desvios e áreas de melhoria.

Na Tabela 4.9 é apresentado um modelo de interpretação que deve ser utilizado nesta

atividade. Devem ser informados: Conceito ou descrição, definição dos termos, fórmula
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Tabela 4.9: Modelo de ficha para apoiar a interpretação de indicadores. [Fonte: Autor]

de cálculo, unidade de medida, frequência e interpretação.

4.2.8 Atividade 8: Definir e Revisar a Grade da Equipe de TI

Nessa atividade é definida a grade (grid) da equipe de TI, que consiste em desen-

volver uma estrutura visual, clara e organizada que visa definir, acompanhar e monito-

rar o progresso da equipe de TI em relação aos seus objetivos. A grade baseia-se no

GQM+Strategies [16] e ajuda a estabelecer uma visão estratégica, definindo objetivos

mensuráveis e relacionando-os a estratégias específicas e medidas relevantes. Os elemen-

tos da grade (objetivo, indicador, resultado-chave (KR) e estratégia) estão interconectados

de modo a facilitar a comunicação e o alinhamento entre os membros da equipe de TI, in-

cluindo os gestores e outras partes interessadas, proporcionando uma visão compartilhada

dos objetivos e os progressos da equipe.

O objetivo da grade é reunir e comunicar os objetivos, fatores de contexto, premissas,

indicadores, KRs e as estratégias fornecendo uma visão geral dos resultados produzidos

nas atividades anteriores. Com a utilização da grade, a equipe de TI obtém um melhor

entendimento dos relacionamentos entre cada elemento, ou seja, os objetivos, estratégias,

indicadores e também dos resultados esperados (na forma dos resultados-chave) a serem

alcançados.

Assim, como entrada para esta atividade devem ser utilizados a lista dos objetivos

definidos, as estratégias e indicadores que estão documentados, além dos fatores de con-

texto e premissas também identificados anteriormente. Caso alguma inconsistência entre

tais elementos seja identificada, ajustes podem ser realizados revisitando-se as atividades

anteriores do método.

A construção da grade leva em consideração os seguintes elementos:
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• Fatores de Contexto e Premissas: Devem ser incluídos na grade os fatores de con-

texto e premissas identificados anteriormente que provejam informações para con-

textualizar os elementos da grade e, se possível, favorecer a tomada de ação para

que as estratégias e resultados-chave sejam alcançados.

• Objetivos: Devem ser incluídos na grade os objetivos gerais da equipe de TI, que

estão alinhados aos objetivos da área e também aos objetivos gerais da organização.

Esses objetivos devem ser claros, mensuráveis e relevantes.

• Estratégias: Devem ser relacionadas as estratégias associadas com os objetivos e

os resultados-chave, que ajudarão a orientar a coleta de dados e a medição do pro-

gresso. As estratégias devem ser direcionadas e com intuito de fornecer um diag-

nóstico sobre o desempenho da equipe de TI.

• Resultados-Chave (KR): Devem ser identificados os resultados-chave que serão uti-

lizados para medir o progresso em relação aos objetivos e estratégias da equipe de

TI.

• Indicadores: Relacionar os indicadores que serão utilizados para medir o progresso

em relação aos objetivos, estratégias e resultados-chave.

Para facilitar o entendimento desta atividade, a Figura 4.2 apresenta um exemplo de

grade, com as respectivas cores e a relação entre todos os seus elementos. Os relaciona-

mentos dos objetivos com as estratégias e destas com os KRs estão sinalizados por setas

sólidas de cor azul. Os relacionamentos entre os KRs e indicadores encontram-se sina-

lizados por setas pontilhadas na cor cinza. Além disso, os KRs também se conectam a

estratégias através de setas na cor azul e aos objetivos através de setas pontilhadas na cor

cinza. Por último, os indicadores também se relacionam com objetivos por meio de setas

pontilhadas na cor laranja.

Os fatores de contexto e as premissas são representados em caixas na forma de setas

retangulares com cores de fundos azul e amarelo respectivamente. Os objetivos são apre-

sentados dentro de caixas retangulares verdes, enquanto os KRs e estratégias são exibidos

em caixas retangulares na cor cinza.

Ao final dessa atividade é necessário compartilhar e comunicar o que foi construído,

e em especial os objetivos e resultados-chave entre os membros da equipe de TI, líderes,

e outras partes interessadas relevantes. A definição dos OKRs foi realizada de forma

separada por meio do “O” e “KR” nas atividades anteriores. A divulgação é crucial para

garantir que todos os membros da equipe mantenham-se alinhados e entendam claramente
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os objetivos a serem alcançados e os resultados esperados. A divulgação adequada das

estratégias e dos OKRs também ajuda a garantir que a equipe esteja ciente das prioridades

do negócio e das expectativas das partes interessadas.

A divulgação dos OKRs permite manter a equipe motivada e focada na realização dos

objetivos definidos. Essa atividade também ajuda a caracterizar dois pontos fortes dos

OKRs que são a transparência e comunicação [102].

A divulgação pode ser realizada por meio de vários canais, como reuniões regulares,

e-mails, comunicados internos, murais, quadros de aviso ou outros meios de comunicação

relevantes para a organização. É importante que a grade esteja acessível visualmente pelos

membros das equipes que trabalham para alcançar os objetivos específicos, quanto para

os membros de outras equipes e departamentos. A apresentação dos OKRs permite ofere-

cer clareza e direcionamento, com detalhes adequados sobre os objetivos e os resultados-

chave definidos, de modo que todos compreendam seu papel e contribuição para alcançar

os OKRs.

Figura 4.2: Exemplo de Grade GQM+Strategies adaptada ao OKR+S [Fonte: Autor]

4.2.9 Atividade 9: Planejar Ciclos de Execução da Estratégia

Essa atividade é responsável por estabelecer um plano ou mapa de ações relacionado

ao ciclo de implementação das estratégias definidas anteriormente na atividade de criar ou

revisar estratégias para alcançar os objetivos (O) da equipe de TI e também na atividade de



CAPÍTULO 4. MÉTODO OKR+S 62

Tabela 4.10: Modelo de ficha para registro do planejamento do ciclo de execução da es-
tratégia. [Fonte: Autor]

definir ou revisar resultados-chave (KR) da equipe de TI. Ou seja, descrever como deve

acontecer o desdobramento da estratégia. O líder da área de TI (gerente, coordenador,

supervisor ou profissional sênior) deve certificar-se de que os passos dessa atividade sejam

comunicados e distribuídos dentro da equipe de TI de forma que os colaboradores tenham

clareza sobre suas responsabilidades e funções.

Para a realização desta atividade, devem ser considerados os seguintes passos:

• Revisão da estratégia: Compreender de forma clara e completa a estratégia definida

e os objetivos que devem ser alcançados em cada ciclo de execução.

• Definir prazos: Estabelecer a duração do ciclo de execução da estratégia informando

o tempo necessário (prazo) para realização das atividades (ex. dias ou semanas).

• Determinar as atividades: Identificar as atividades necessárias para atingir as metas

e objetivos de cada ciclo.

• Identificar responsabilidades: Atribuir responsabilidades claras para cada atividade

e identificar as pessoas ou equipes responsáveis por sua execução em função de uma

estratégia específica (ex. Alcançar objetivos da área de TI, Alcançar objetivos da

equipe de TI, Alcançar KRs).

Durante a execução desta atividade é importante comunicar o progresso entre os en-

volvidos, pois é fundamental manter a equipe e as partes interessadas engajadas. O pla-

nejamento dos ciclos identificados nesta atividade devem ser registrados em um modelo

conforme apresentado na Tabela 4.10. Devem ser informados: O número do ciclo, metas

e objetivos, atividades, recursos, prazo e responsáveis.

4.2.10 Atividade 10: Planejar a Execução de um Ciclo Específico

Após a atividade de planejar ciclos de execução da estratégia, que se destina ao plane-

jamento de estratégias estabelecidas em etapas anteriores, é necessário planejar a execução
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de um ciclo específico. Para tal é fundamental considerar os seguintes passos:

• Definir o objetivo: Estabelecer qual ou quais objetivos deverão ser alcançados du-

rante o ciclo, em alinhamento com a estratégia geral da organização e também com

a área de TI.

• Estabelecer metas: Dentro de cada ciclo de execução, a equipe de TI estabelece

metas específicas que devem ser alcançados. Isso ajuda a acompanhar o progresso

e avaliar se as estratégias estão sendo eficazes.

• Identificar atividades: Identificar quais as atividades ou tarefas que são necessárias

e devem ser realizadas para alcançar os objetivos do ciclo.

• Alocar recursos: A equipe de TI deve avaliar e alocar os recursos necessários para

a execução do ciclo como: pessoas, orçamento, recursos (tecnologia), entre outros.

• Definir prazos: Estabelecer prazos realistas para cada tarefa e para o ciclo como um

todo (por exemplo, dias ou semanas).

• Definir responsabilidades: Cada membro da equipe de TI terá responsabilidades

específicas relacionadas à execução do ciclo e ao alcance das metas estabelecidas,

essas responsabilidades são definidas pelo gestor da área.

• Monitorar: Durante a execução do ciclo a equipe de TI deve definir mecanismos

e atividades para monitorar o progresso do ciclo, como, por exemplo: reuniões

de acompanhamento (reuniões regulares para revisar o progresso, podem ser diá-

rias, semanais ou quinzenais. Durante as reuniões os membros da equipe comparti-

lham atualizações, discutem problemas ou desafios e tomam decisões para manter

o processo no caminho certo) ou relatórios de status (devem incluir informações so-

bre o progresso alcançado, marcos atingidos, problemas identificados e ações para

mitigá-los).

• Documentação: Registrar todas as etapas do planejamento do ciclo em um docu-

mento formal que contenha todas as etapas anteriores: objetivos, atividades, recur-

sos, prazos, responsabilidades e ações de monitoramento.

As atividades do método, descritas anteriormente possuem uma sequência lógica de

execução, porém o método em si não é inflexível. Os períodos de execução e monito-

ramento podem variar de periodicidade, podendo ser semanal, mensal ou trimestral, por
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exemplo. Além disso, aqueles que estiverem aplicando o método podem revisitar as ativi-

dades e passos a qualquer momento para as devidas correções ou complementações caso

necessário.

Para facilitar o entendimento desta atividade apresentamos uma Tabela 4.3 que des-

creve como deve ser a montagem do planejamento para um ciclo específico. Devem ser

informados: O objetivo, a definição da estratégia, as metas, a alocação de recursos, estabe-

lecer indicadores, responsáveis, como implementar a estratégia e como revisar a estratégia.

Figura 4.3: Modelo de planejamento para um ciclo específico. [Fonte: Autor]

A etapa de documentação ao final desta atividade é de extrema importância pois aju-

dará na orientação e referência durante a execução do ciclo.

4.2.11 Atividade 11: Executar e Monitorar o Progresso

Essa atividade é responsável por monitorar o resultado da execução das estratégias,

indicadores e o progresso do método, estabelecendo os limites e abrangência do que será

monitorado. O pré-requisito desta atividade é que todas as anteriores já tenham sido reali-

zadas. O objetivo ao final é garantir a execução e acompanhamento dos OKRs definidos

e que os resultados estão sendo alcançados conforme o planejado. Ela envolve a identifi-

cação e especificação clara dos elementos que serão acompanhados e avaliados durante a

execução.

O monitoramento exige uma postura proativa da gestão e da equipe de TI, pois ele

subsidia a tomada de decisão quanto à aplicação e evolução do método. A decisão sobre

o que será monitorado deve considerar os benefícios, o nível de sucesso ou fracasso da

estratégia selecionada, indicadores e objetivos a serem alcançados. Monitorar o progresso

permite avaliar se a execução do ciclo está ocorrendo e gerando os resultados esperados.

À medida que as estratégias são implementadas, a equipe monitora o progresso, co-
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Tabela 4.11: Modelo de plano de monitoramento. [Fonte: Autor, baseado em [40]]

leta dados relevantes e avalia os resultados alcançados em relação às metas estabelecidas.

Com base nessa análise, devem ser feitos ajustes nas estratégias, ações ou até mesmo

responsabilidades.

Para tal, deve-se definir os critérios de monitoramento por meio de um plano de mo-

nitoração. É uma etapa crítica pois permite que a equipe de TI monitore o progresso,

identifique problemas e faça ajustes para garantir que a execução seja bem sucedida ao

final do ciclo estabelecido e alcance os resultados desejados.

Na Tabela 4.11 é apresentado um modelo de plano de monitoramento que tem como

ferramenta de apoio um checklist para ajudar na definição do escopo do monitoramento.

Devem ser informados: Objetivo, escopo, indicador ou indicadores a serem monitorados,

fonte de dados, frequência da coleta de dados, processo de análise dos dados, responsáveis

pelo monitoramento, ações corretivas e melhorias e a comunicação dos resultados.

Nesta atividade podem ser identificados problemas e desvios, onde pode ser neces-

sário realizar ajustes e tomar medidas corretivas. Além disso, manter uma comunicação

clara e frequente também é uma forma de auxiliar no monitoramento do progresso. Para

tal, devem ser conduzidas reuniões periódicas semanais, quinzenais ou mensais com o

objetivo de revisar o progresso, discutir desafios ou gargalos encontrados, compartilhar

informações relevantes e alinhar expectativas.

Após montar o plano de monitoramento, deve ser preenchido um checklist adicio-

nal com o detalhamento do indicador a ser acompanhado, para facilitar a visualização e

compreensão. Na Tabela 4.12 é apresentado um modelo de registro de acompanhamento,
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Tabela 4.12: Modelo de registro de acompanhamento. [Fonte: Autor]

que pode ser adaptado conforme o indicador escolhido, adicionando ou excluindo colunas

conforme necessário.

Como entrada desta atividade, devem ser utilizados os registros de estratégias, resultados-

chave (KR), indicadores e objetivos e como saída é produzido o plano de monitoramento.

4.2.12 Atividade 12: Avaliar Resultados

O propósito dessa atividade consiste em reunir dados e informações para efetuar uma

avaliação dos resultados provenientes da implementação do método, a partir da análise de

cada atividade. A equipe de TI deve avaliar o êxito alcançado e identificar os aspectos que

precisam de ajustes e aprimoramentos após a execução de todas as atividades anteriores

(atividades 1 a 11). É recomendável que os dados para avaliação sejam registrados pelo

responsável ou executor ao término de cada atividade.

Para melhor êxito da atividade é recomendado que a equipe de TI tente se reunir para

analisar os resultados pormeio do feedback fornecido pelos responsáveis e executores bem

como das observações obtidas por meio de um questionário. Essa tarefa será liderada pelo

líder da equipe de TI, que conduzirá a aplicação dos questionários e também a reunião.

Com base nas informações a serem coletadas e na análise a ser realizada, a equipe de TI

identifica as áreas que necessitam de ajustes ou inclusões para aprimorar a execução das

atividades no próximo ciclo. Por exemplo, identificar as áreas que necessitam de ajustes

e modificações em medidas ou indicadores.

A análise dos resultados previstos nessa atividade deve utilizar o modelo de questi-

onário apresentado na Tabela 4.13. Devem ser informados: o nome da atividade à qual

se refere o questionário, a descrição, a classificação de acordo com o tipo de avaliação

entre pontos fortes, fraquezas ou lições aprendidas, o detalhamento, o tipo de ação entre

melhoria, modificação de atributo ou nenhuma ação necessária e, por último, a ação que

deve ser realizada.
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Tabela 4.13: Modelo de questionário para avaliação dos resultados. [Fonte: Autor, base-
ado em [89]]

4.3 Trabalhos Relacionados

No estudo de Trinkenreich et al. [105], os OKRs são usados de forma combinada com

GQM+Strategies. Enquanto os OKR trazem simplicidade e agilidade no processo de de-

finição dos objetivos de negócio, o GQM+Strategies fornece um conhecimento adicional

para definir os OKRs e as iniciativas para alcançá-los. A combinação das duas ferramen-

tas proporcionou a criação de um processo de seis etapas que visa apoiar a definição e

monitoramento dos OKRs bem como as estratégias para alcançá-los. O objetivo é colabo-

rar para aprimorar o alinhamento entre a área de tecnologia da informação e os objetivos

de negócio. Neste caso, a escolha dos OKRs foi justificada pelos autores devido a ele já

ser amplamente utilizado na indústria. O processo criado pelos autores pode ser visto na

Figura 4.4:

Figura 4.4: Processo para apoiar a definição e monitoramento de OKRs e estratégias para
alcançá-los. Fonte [105].

Os autores [105] evidenciaram que a combinação das abordagens GQM+Strategies e

OKR permitiu superar problemas relacionados à criação de iniciativas para acompanhar

o andamento dos resultados-chave. Enquanto os OKRs não fornecem um mecanismo

adequado para elicitar iniciativas que levem ao alcance dos resultados-chave (KRs), a
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abordagem GQM+Strategies ajuda a suprir essa lacuna. O estudo dos autores destaca a

viabilidade de combinar ométodoOKR com outras abordagens para corrigir deficiências e

otimizar sua execução. Essa sinergia possibilita um processo melhor estruturado e facilita

a definição de ações concretas para alcançar os resultados desejados.

Os métodos SINIS e SINIS-LA têm o propósito de apoiar as organizações na defini-

ção de objetivos relacionados aos serviços de TI, estratégias e indicadores alinhados aos

objetivos organizacionais. Contudo, é importante ressaltar que o SINIS-LA se diferencia

do SINIS ao incluir indicadores para avaliar a qualidade e o cumprimento dos acordos

de nível de serviço (SLAs), tornando seus focos distintos. Comparado a eles o OKR+S

apresenta uma abordagem integrada trazendo elementos dos OKRs para auxiliar as or-

ganizações a melhorarem seus processos de tomada de decisão e maximizarem o valor

entregue pelas áreas.

No estudo de Rui et al. [17] os autores apresentam uma abordagem inovadora para

medir o impacto de projetos, combinando três metodologias: OKRs, NPS (Net Promoter

Score) e SROI (Social Return on Investment). Os OKRs foram utilizados para definir

objetivos claros e mensuráveis, bem como resultados-chave que indicam o progresso em

direção a esses objetivos. O NPS é utilizado para medir o grau de satisfação dos stakehol-

ders envolvidos no projeto, permitindo uma avaliação do seu impacto positivo ou negativo

sobre eles. Já o SROI é empregado para calcular o retorno social do projeto, ou seja, quan-

tificar os benefícios sociais gerados em relação ao investimento realizado. Foi enfatizada

a importância de medir o impacto dos projetos de forma holística, levando em conta não

apenas os resultados financeiros, mas também os efeitos na satisfação dos stakeholders e

no bem-estar social.

4.4 Considerações Finais

Neste capítulo foi apresentado ométodoOKR+S com a descrição detalhada de todas as

suas atividades e etapas, assim como os instrumentos de apoio e exemplos para guiar a sua

utilização. Os modelos, tabelas, checklists e instrumentos estão disponíveis no Apêndice

OmétodoOKR+S foi evoluído desde a sua concepção até a descrição deste capítulo em

função de constantes revisões e sugestões dos participantes do estudo de caso, apresentado

no capítulo seguinte, que descreve a aplicação prática do OKR+S em uma organização

privada.

II.



5. Estudo de Caso

Este capítulo descreve o planejamento e apresenta o relato da realização do

estudo de caso que tem o objetivo de validar e avaliar a execução do método

OKR+S quanto à sua aplicabilidade e utilidade, além dos aspectos positivos

e pontos de melhoria apresentados pelos participantes por meio de dados

colhidos durante a execução do método.

5.1 Planejamento do Estudo de Caso

Com o objetivo de avaliar o OKR+S no apoio ao alinhamento e monitoramento dos

objetivos de negócio, da área e da equipe de TI, por meio do uso de indicadores e estraté-

gias, foi realizado um estudo de caso do tipo exploratório. Neste estudo de caso, o método

foi utilizado por uma equipe de TI de uma organização privada.

A questão de pesquisa definida para esse estudo de caso é “O uso do método OKR+S

é viável e útil na identificação e monitoramento de indicadores e estratégias para o ali-

nhamento dos serviços de TI em relação aos objetivos organizacionais por meio de ciclos

rápidos e curtos?”

O plano estabelecido para conduzir o estudo de caso consiste em seguir as fases e ati-

vidades do método OKR+S, utilizando os modelos, checklists e exemplos fornecidos para

definir e monitorar os objetivos de serviço de TI, estratégias e indicadores da equipe de

serviços para clientes. Para responder à questão de pesquisa do estudo, é fundamental

avaliar a utilidade e viabilidade do uso do OKR+S. A viabilidade do OKR+S será consi-

derada se ele puder ser implementado de acordo com sua descrição e se conseguir entregar

os resultados esperados.

Avaliar a utilidade de uso do OKR+S em relação aos benefícios proporcionados à

organização é essencial. Além disso, após a aplicação do OKR+S, foi aplicado um questi-

69
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onário baseado no TAM (Technology Acceptance Model) [30], que avalia a percepção do

participante de acordo com três critérios: utilidade de uso, facilidade de uso e intenção de

uso do método.

Os seguintes passos foram realizados para esse estudo de caso e serão apresentados

nesse capítulo: Seleção e Caracterização da Organização; Execução e Coleta de Dados;

Avaliação do Método; Resultado da Avaliação; Análise dos Resultados e Identificação de

Sugestões de Melhorias; Discussão de Limitações e Ameaças à Validade.

5.1.1 Seleção e Caracterização da Organização

AOrganização “O” escolhida para o estudo de caso, é uma organização privada multi-

nacional prestadora de serviços offshore composta por algumas centenas de colaboradores

distribuídos geograficamente entre três cidades do Estado do Rio de Janeiro. A organiza-

ção tem por objetivo ajudar outras empresas a resolver desafios operacionais complexos

debaixo d’água, por terra e até mesmo no espaço. Alguns serviços de TI são gerenciados

internamente pelas próprias equipes de TI, enquanto outros são contratados externamente

de outras empresas como serviços de impressão, links de acesso à internet e alguns siste-

mas internos.

Por se tratar de uma empresa multinacional, possui uma estrutura de TI grande e verti-

cal dividida em diversas subáreas como servicedesk, soluções de negócios, infraestrutura,

telecomunicações, serviços para clientes, banco de dados, segurança e outras. A equipe

envolvida na execução do estudo de caso é a Equipe de Serviços de TI para Clientes,

também mencionada no texto como Equipe de TI. A equipe de TI é composta por cinco

profissionais divididos geograficamente entre as sedes citadas anteriormente. Dentre as

atribuições da equipe, destacam-se a gestão de serviços de TI, atendimento de incidentes

e execução de projetos.

A equipe de TI é responsável pela coleta de indicadores da área, que é realizada através

do portal de atendimento do sistema de servicedesk. Como a equipe trata dos atendimen-

tos de chamados relativos a todos os problemas e incidentes de TI, o monitoramento a

depender do indicador é diário, semanal ou até mesmo mensal. A equipe de TI tem algu-

mas críticas em relação ao relacionamento dos indicadores e estratégias com os objetivos

organizacionais. Para a equipe, existe uma falta de clareza sobre como o tratamento dos

indicadores pode afetar ou contribuir com os objetivos da área e, consequentemente, com

os objetivos da organização.

Para preservar a integridade da organização e proteger informações confidenciais e
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dados sensíveis do estudo de caso, todos os elementos identificadores, como o nome da

organização e das equipes, objetivos específicos, estratégias e indicadores, foram devida-

mente anonimizados e descaracterizados.

5.1.2 Execução e Coleta de Dados

As atividades foram realizadas em sua maior parte pelo líder da equipe de TI, e quando

necessário realizou em conjunto com outros membros da equipe ou direcionava para exe-

cução deles. Em caso de dúvidas, o líder da equipe foi orientado a consultar o pesquisador

(autor deste trabalho). Para coletar as informações necessárias e executar as atividades do

OKR+S, somente os profissionais da equipe de TI designada foram envolvidos, não foi

necessário envolver outras equipes.

O período de aplicação do estudo de caso teve a duração de aproximadamente 4 sema-

nas. Após a aplicação do OKR+S, o questionário baseado no TAM foi preenchido pelo

o líder de equipe de TI envolvido no estudo. Assim, pode-se avaliar o método e seus

resultados, além de obter feedback sobre a utilização do OKR+S.

O pesquisador executou as seguintes tarefas para conduzir a execução do estudo de

caso:

• Aplicação do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para autorização do es-

tudo de caso pelos participantes.

• Explicação aos participantes sobre os conceitos teóricos relacionados a alinhamento,

objetivos organizacionais, medição e OKR.

• Explicações sobre como cada atividade do OKR+S deve ser executada e os resulta-

dos esperados.

• Apoio aos participantes do estudo de caso na execução do método.

• Aplicação de um questionário de avaliação do OKR+S para coleta de dados ao final

do estudo.

Os participantes deste estudo de caso foram:

• Líder da equipe: Profissional com sólida trajetória na área de TI, experiência com

gestão de pessoas e equipes, conhecimento sobre planejamento envolvendo defini-

ção de objetivos, metas, medição e indicadores, e com mais de dois anos de atuação

na organização.
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• Membros da equipe: Quatro Profissionais com experiências diversas na área de TI,

incluindo suporte e desenvolvimento. Alguns possuem conhecimento sobre medi-

ção, indicadores e noções de OKRs. Há dois profissionais com menos de 1 ano na

empresa, enquanto outros dois possuem mais de 5 anos na organização. Um dos

profissionais com mais de 5 anos na organização possui um perfil sênior, e eventu-

almente substitui o líder da equipe em situações de férias e outras ausências.

Dentre as atribuições da equipe destaca-se a administração de quase todos os serviços

relacionados à TI, excetuando-se a parte de desenvolvimento de software e telecomuni-

cações. A resolução de incidentes, gestão de problemas, suporte técnico, monitoramento,

manutenções programadas, configurações e instalações de softwares, gestão de acesso e

documentação são algumas das tarefas pertinentes à equipe de TI.

O líder da equipe de TI, além de cuidar da gestão e desenvolvimento da equipe, pla-

nejamento e organização das atividades da área, tomada de decisões, coordenação de pro-

jetos e comunicação, será o principal elo de comunicação com o pesquisador e também

encarregado de liderar ou delegar as atividades do estudo de caso internamente.

5.1.3 Atividades

Nesta seção, são apresentados os detalhes das atividades executadas no âmbito do

OKR+S, bem como alguns resultados obtidos ao longo da aplicação do método.

5.1.3.1 Atividade 1: Elicitar os Fatores de Contexto e Premissas para a Equipe de
TI

Durante essa atividade, a equipe coletou a documentação formal disponível na organi-

zação, incluindo os objetivos organizacionais, os objetivos e metas da área de TI, o plane-

jamento estratégico da área de TI, organograma com papéis e responsabilidades, contratos

de prestação de serviços de TI, diretrizes e políticas. Além disso, foi utilizado o checklist

associado à atividade (ver Tabela 5.1) que ajudou a elicitar informações que foram utili-

zadas para identificar os fatores de contexto e premissas. As respostas associadas a cada

item são apresentadas na Tabela 5.1 .

Durante a elicitação das premissas e fatores de contexto, a equipe enfrentou dificulda-

des para determinar quais informações seriam relevantes e qual seria o limite quantitativo

a ser registrado. Além disso, também foi preciso esclarecer alguns conceitos envolvidos

na atividade os quais a equipe não estava habituada a trabalhar e utilizar. A partir disto, o

pesquisador explicou que não havia uma restrição definida e que o principal critério para o
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Tabela 5.1: Checklist OKR+S para apoiar a elicitação de fatores de contexto para a Equipe
de TI [Fonte: Autor, baseado em [40]]
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Tabela 5.2: Registro de Premissa [Fonte: Autor]

Tabela 5.3: Registro de Fator de Contexto [Fonte: Autor]

registro deveria ser a relevância dessas informações em relação aos objetivos e consequen-

temente o alinhamento da TI. Nas Tabelas 5.2 5.3 são apresentados exemplos de premissa

e fator de contexto que foram identificados e elicitados durante o estudo de caso.

No decorrer da execução da atividade foram identificados alguns ajustes e sugestões

de revisão nas perguntas utilizadas. Com base nos resultados obtidos, foram feitas reco-

mendações para aprimorar a formulação das perguntas, de forma a torná-las mais claras e

alinhadas aos objetivos da atividade. Essas revisões visam garantir uma coleta de dados

mais precisa e consistente, contribuindo para a eficácia da atividade em futuras execuções.

5.1.3.2 Atividade 2: Revisar ou Derivar os Objetivos Gerais da Equipe de TI (O)

Para realizar esta atividade, a equipe de TI se reuniu presencialmente por cerca de uma

hora. Os participantes elaboraram e revisaram os objetivos específicos da equipe a partir

dos objetivos da área, já previamente divulgados e comunicados por e-mail e expostos na

intranet organizacional.

Segundo os participantes, a equipe de TI (serviços para clientes) já trabalhava com

foco em objetivos definidos previamente, mas não havia muita clareza sobre os indica-

dores associados e se outros indicadores deveriam ser incluídos. Ao revisar os objetivos,

novos indicadores foram adicionados. Além disso, a visualização de restrições associadas

e a magnitude favoreceram o entendimento sobre o alcance dos objetivos. Ao final, os

objetivos foram validados quanto aos critérios SMART e aprovados por consenso.

A Tabela 5.4 foi essencial para guiar a equipe na escrita, definição e visualização sobre
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Tabela 5.4: Registro de Objetivos da Equipe [Fonte: Autor]

como o objetivo deve se relacionar com os parâmetros definidos.

5.1.3.3 Atividade 3: Definir e Revisar Indicadores para os Objetivos da Equipe de
TI

Conforme a descrição do método, nesta atividade, os participantes começaram revi-

sando os indicadores existentes e a relação entre eles com os objetivos definidos. Os indi-

cadores devem estar alinhados com os objetivos da área. A responsabilidade de garantir

uma especificação correta dos indicadores deve ser compartilhada por todos os envolvi-

dos no processo. Por exemplo, quando um membro da equipe define, o líder da equipe de

TI deve revisá-lo para garantir a sua utilidade. Ao adotar essa abordagem colaborativa,

a equipe pode garantir que a especificação atenda aos requisitos e expectativas, evitando

erros.

Alguns indicadores podem estar associados a mais de um objetivo. A equipe já reali-

zava revisões periódicas dos indicadores, levando em consideração o contexto da equipe

de TI e as mudanças nas necessidades organizacionais. Se necessário, os indicadores po-

dem ser ajustados para garantir que estejam alinhados com os objetivos e estratégias da

equipe. Foi reforçada a necessidade de se manter essa prática. Um exemplo de indicador

definido pode ser visto na Tabela 5.5.

5.1.3.4 Atividade 4: Criar Estratégias para Alcançar os Objetivos da Equipe de TI

Nessa atividade, foram registradas todas as estratégias necessárias para auxiliar a equipe

de TI a alcançar seus objetivos. A Tabela 5.6 apresenta todas as informações relevantes

referentes às estratégias “Identificar atividades e procedimentos manuais ou repetitivos

que possam ser automatizados para reduzir a dependência da TI e melhorar a eficiência
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Tabela 5.5: Registro de Indicador [Fonte: Autor]

Tabela 5.6: Registro de Mapa de Estratégias da Equipe de TI [Fonte: Autor]

operacional” e “Revisão de contratos e fornecedores - Buscar oportunidades para rene-

gociar termos e condições”, que posteriormente serão incorporadas na grade da equipe de

TI. As informações sobre objetivo, escopo, datas, responsáveis e risco foram devidamente

incluídas.

Durante o preenchimento das informações na tabela relacionada a esta atividade, sur-

giram questionamentos ao pesquisador a respeito do item risco da estratégia, uma vez que

não havia critérios claros sobre como calibrar ou classificar esse elemento. O pesquisador

esclareceu ao líder da equipe de TI que a classificação do risco como baixo, médio ou

alto estaria relacionada ao impacto que esse risco pode ter no alcance da estratégia e, por

consequência, no alcance do objetivo. Será considerada uma melhoria a inclusão de um

detalhamento mais abrangente sobre o item após a conclusão do estudo de caso.
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5.1.3.5 Atividade 5: Definir Resultados-Chave (KR) da Equipe de TI

Para a execução desta atividade, a equipe de TI se reuniu mais uma vez para definir

os Resultados-Chave (KR) em função dos objetivos da equipe que já haviam sido defini-

dos anteriormente. Os KRs funcionam como balizadores e indicadores de progresso em

relação aos objetivos.

A criação dos KRs foi delegada a um dos analistas pelo líder da equipe de TI, pois ele

já possuía conhecimentos sobre OKRs. Os KRs definidos foram associados a objetivos

correspondentes e também a estratégias.

Essa atividade precisou ser realizada apenas uma vez durante o ciclo definido. A

Tabela 5.7 apresenta os KRs elaborados.

Tabela 5.7: Resultados-Chave (KR) elaborados pela equipe de TI no estudo de caso
[Fonte: Autor]

5.1.3.6 Atividade 6: Definir as Estratégias para Alcançar Resultados-Chave (KR)

Nessa atividade, a equipe de TI se reuniu para identificar e desenvolver as estratégias

para atingir os resultados-chave. Foram definidas as ações e planos necessários para o
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alcance dos KR, alinhando-os com os objetivos da equipe e, por consequência, com os

objetivos da área mais amplos. Foi utilizada a Tabela 5.8 para coletar as informações.

O processo envolveu a análise dosKR e a identificação dasmelhores formas de abordá-

los, considerando os recursos disponíveis, as capacidades da equipe, as restrições do am-

biente e as oportunidades existentes. Estratégias específicas são delineadas para cada KR,

delineando os passos a serem tomados, as atividades a serem executadas e os prazos as-

sociados.

É fundamental que essa atividade seja conduzida de forma colaborativa, envolvendo

os membros da equipe de TI, para garantir que diferentes perspectivas e conhecimentos

sejam considerados na definição das estratégias. O resultado é a criação de um plano de

ação claro e estruturado, que servirá como guia para a implementação das estratégias e,

consequentemente, para o alcance dos resultados-chave estabelecidos.

Durante o preenchimento das informações o participante questionou os detalhes para

os critérios da classificação da complexidade da estratégia que não eram muito claros.

5.1.3.7 Atividade 7: Criar e Rever Modelos de Interpretação Para os Indicadores da
Equipe de TI

Nessa atividade, ocorreu a elaboração dos modelos de interpretação para os indicado-

res. A execução da atividade foi iniciada após a identificação dos elementos do alinha-

mento da TI da organização, que incluem os objetivos da equipe de TI, as estratégias, os

indicadores e os resultados-chave.

Os modelos de interpretação têm como objetivo guiar a análise e interpretação dos da-

dos coletados, proporcionando uma base para apoiar decisões relacionadas às estratégias

de serviços de TI e ao alcance dos objetivos. Esses modelos fornecem uma estrutura para

extrair insights significativos dos dados, identificar tendências e compreender o desempe-

nho dos indicadores em relação aos resultados esperados.

Dependendo do indicador interpretado, são fornecidas informações adicionais. No

caso do indicador da Tabela 5.9, existem outras frequências de medição possíveis, mas,

para fins de utilidade e de acordo com a estratégia definida, foi escolhida a frequência

semanal. Durante o preenchimento dos modelos de interpretação, foi sugerido ao pesqui-

sador a possibilidade de unir essas informações na ficha do indicador, pois alguns dados

se repetem e, a depender das atividades do método, isto pode ajudar a ganhar tempo e

reduzir a duplicidade de informações.
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Tabela 5.8: Registro de Estratégia KR. [Fonte: Autor]

5.1.3.8 Atividade 8: Definir e Revisar a Grade da Equipe de TI

Nesta atividade, foi desenvolvida a representação visual (ou seja, a grade do GQM+

Strategies) que integra as atividades anteriores englobando os fatores de contexto e pre-

missas, objetivos, estratégias, indicadores e resultados-chave. Durante a construção da

grade, foram realizadas revisões nos relacionamentos entre esses elementos, garantindo

uma visão mais precisa e alinhada com a realidade da equipe de TI. Como parte de elabo-

ração da grade, algumas atividades foram revistas, como, por exemplo, a inclusão de uma

estratégia associada ao objetivo de tornar a TI mais eficiente.

Esta atividade foi uma das que mais demandou temo para ser concluída (dias), pois

foram necessárias análises adicionais a pedido do participante, a fim de assegurar a con-

sistência e coerência dos relacionamentos identificados.

O resultado alcançado foi uma grade robusta, que oferece uma perspectiva visual

abrangente e precisa das estratégias, OKRs e indicadores, oferecendo direcionamento
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Tabela 5.9: Modelo utilizado para apoiar a interpretação de indicador [Fonte: Autor]

claro para as ações a serem empreendidas. Todos os relacionamentos entre os elementos

da grade seguiram o padrão de cores sugerido pelo pesquisador. A Figura 5.1 apresenta a

grade desenvolvida no estudo de caso.

Inicialmente, como etapa final da atividade, o líder da equipe de TI faria a divulgação

interna dos OKRs (Objetivos e KRs) tanto para os membros da sua equipe quanto para

outras equipes e departamentos. Entretanto, segundo o líder da equipe de TI, o resultado

visual foi tão promissor que ele optou por divulgar a grade inteira. Como canais de comu-

nicação visual foram utilizados um espaço na intranet corporativa, bem como um canal do

Teams1. Além disso, os OKRs definidos também foram expostos em um quadro branco

na sala do departamento.

5.1.3.9 Atividade 9: Planejar Ciclos de Execução de Estratégia

Nessa atividade, foi definido o planejamento necessário para um ciclo de execução

da estratégia, que consistiu no detalhamento de uma estratégia criada a partir do objetivo.

Foram descritos atividades, recursos, prazos e responsáveis associados aos ciclo. A ati-

vidade foi executada conjuntamente pelo líder da equipe de TI e os membros da equipe

confirmando a necessidade da participação conjunta visando favorecer o engajamento do

time.

Na Tabela 5.10 é apresentado o planejamento do ciclo de execução de estratégia.

1O Teams é uma plataforma unificada de comunicação e colaboração que combina bate-papo e video-
conferências, da Microsoft.
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Figura 5.1: Grade da equipe de TI desenvolvida no estudo de caso [Fonte: Autor]

5.1.3.10 Atividade 10: Planejar a Execução de um Ciclo Específico

Nessa atividade, a equipe de TI e especificamente a equipe de serviços para clientes,

se concentrou em planejar a execução de um ciclo específico dentro de uma estratégia

previamente estabelecida. Na prática, é um planejamento mais detalhado e focado em um

período de tempo que pode ser mais curto, como por exemplo, um mês ou um trimestre.

As estratégias previamente definidas foram desdobradas em ações e atividades específicas,

com seus respectivos prazos e responsáveis. Trata-se de um planejamento mais operacio-

nal, que busca detalhar as atividades que serão realizadas durante um período específico.

Na Tabela 5.11 é apresentado um planejamento de ciclo específico voltado para a estraté-

gia de realização de treinamentos e capacitação da equipe de serviços para clientes.

O progresso dessa implementação está alinhado com os objetivos da equipe e os resul-

tados obtidos serão utilizados para tomar decisões sobre a continuidade e aprimoramento

das estratégias de treinamento e capacitação da equipe de serviços para clientes.
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Tabela 5.10: Tabela utilizada para planejamento do ciclo de execução de estratégia [Fonte:
Autor]

Tabela 5.11: Tabela utilizada para planejamento de um ciclo específico [Fonte: Autor]

5.1.3.11 Atividade 11: Executar e Monitorar o Progresso

Nesta atividade, a equipe de TI estabeleceu os critérios demonitoramento para o acom-

panhamento das estratégias por meio do preenchimento de um plano detalhado. É uma

etapa importante, pois permite que a equipe de TI acompanhe e monitore o progresso,

identifique possíveis problemas e realize ajustes para garantir que a execução e acompa-

nhamento sejam bem sucedidos até o final do ciclo estabelecido e alcance os resultados

esperados. Na Tabela 5.12 é apresentado um plano de monitoramento voltado para o

acompanhamento da estratégia “Revisão de contratos e fornecedores - Buscar oportuni-

dades para renegociar termos e condições”. O plano exemplificado contempla apenas um

indicador, mas existem outros associados a essa mesma estratégia.

Cada plano estabelecido deve ser acompanhado por uma tabela complementar con-

tendo os detalhes para o seu monitoramento. Essa tabela adicional apresenta os valores e
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Tabela 5.12: Registro do Plano de Monitoramento. [Fonte: Autor]

o progresso das metas estabelecidas. Para indicadores financeiros, é possível realizar um

acompanhamento mais preciso e compreensível. Além disso, foi sugerido ao pesquisador

a opção de adicionar ou transferir os dados da tabela de registro para uma apresentação

em forma de gráficos, tornando a visualização dos resultados mais intuitiva.

A equipe de TI também propôs a viabilidade de agrupar mais de um indicador no

mesmo plano de monitoramento, sendo que cada indicador teria seu registro de acompa-

nhamento individual. Essa sugestão visa reduzir a quantidade de tabelas a serem criadas e

simplificar o processo de monitoramento, tornando-o mais eficiente. O pesquisador sina-

lizou a possibilidade de considerar a sugestão para aprimorar o método. É preciso avaliar

as opções, pois alguns campos da tabela do plano de monitoramento não poderiam ser fi-

xos uma vez que diferentes indicadores demandam formas distintas de acompanhamento.

O detalhamento do monitoramento do indicador pode ser visualizado na Tabela 5.13. Para

fins do estudo de caso, os valores de custo estão descaracterizados em relação ao custo

real da organização. Apenas o valor % foi mantido para retratar o que foi de fato obtido

como progresso durante o acompanhamento.
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Tabela 5.13: Registro de Acompanhamento de Indicador do Plano de Monitoramento
[Fonte: Autor]

5.1.3.12 Atividade 12: Avaliar Resultados

Nessa atividade, o líder da equipe de TI ficou responsável pelo preenchimento do

questionário de avaliação referente a cada atividade prévia do método. O resultado pode

ser observado na Tabela 5.14, onde a avaliação de uma das atividades foi registrada.

Após as avaliações, o líder da equipe de TI levantou a possibilidade de realizar essa

atividade ao término de cada atividade anterior concluída, pois acredita que seria mais útil

e prático. Essa sugestão foi compartilhada por outros membros da equipe que também

auxiliaram no preenchimento do questionário. O pesquisador informou que consideraria

essa opção para uma possível evolução do método.

Os resultados coletados serão utilizados para aprimorar o método e também permitem

à equipe avaliar pontos para melhoria.

Tabela 5.14: Questionário de Avaliação do Resultado [Fonte: Autor, baseado em [89]]

5.1.3.13 Avaliação do Método

Para realizar a avaliação do OKR+S, foi utilizado o Modelo de Aceitação de Tecno-

logia (TAM) [30] de acordo com os critérios de percepção de utilidade, facilidade de uso

e propensão de uso futuro. Foram utilizados questionários para cada uma das perspec-

tivas. As perguntas podem ser vistas, respectivamente, nas Tabelas 5.15, 5.16 5.17. O

líder da equipe de TI indicou as respostas de acordo com os níveis de afirmação da es-
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cala Likert: “Concordo Totalmente”; “Concordo Parcialmente”; “Indiferente”; “Discordo

Parcialmente” e “Discordo Totalmente”.

Tabela 5.15: Questionário para avaliação de Utilidade Percebida [Fonte: Autor]

Além dos questionários aplicados ao líder da equipe de TI baseados no TAM, também

foram feitas perguntas abertas. A ideia inicial era aplicar o questionário com a gestão ime-

diata do líder da equipe. No entanto,como a gestão direta do líder teve pouca participação

e poderia surgir barreiras de entendimento relacionadas ao idioma, já que ela é baseada nos

EUA, as perguntas abertas também foram direcionadas ao líder da equipe. As perguntas

aplicadas foram:

1. Como o método OKR+S ajudou na identificação dos objetivos, estratégias, indica-

dores e resultados-chave da equipe? Você considera que ele auxiliou a identificar

ou clarificar aspectos que não estavam claros anteriormente?

2. Você considera que a grade gerada melhora a percepção de como alcançar os ob-

jetivos da área e da organização? Que contribuições a grade provê para isso? Por

quê?

3. Como o método auxiliou no planejamento das estratégias necessárias para alcançar

os objetivos? Você considera que sem o método conseguiria chegar a um resultado

equivalente ao obtido?

4. Você considera que a grade ajuda ou ajudou a direcionar o trabalho da equipe?

Como? Que aspectos dela contribuíram para isso? Você tem alguma sugestão de

melhoria para ela?

Tabela 5.16: Questionário para avaliação de Uso Percebida [Fonte: Autor]
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Tabela 5.17: Questionário para avaliação de Intenção de Uso Futuro [Fonte: Autor]

5. Você considera que o método está descrito em nível de detalhe adequado? Você tem

alguma sugestão de melhoria para ele?

6. Devido aos resultados obtidos com a utilização do método, você o indicaria para

outra equipe ou organização? Por quê? Que tipo de equipe ou organização você

considera que mais se beneficiaria dele?

5.1.4 Resultado da Avaliação

As Tabelas 5.18, 5.19 e 5.20 apresentam as respostas do líder da equipe de TI partici-

pante do estudo de caso.

Tabela 5.18: Respostas ao questionário para avaliação de Utilidade Percebida [Fonte: Au-
tor]

Tabela 5.19: Respostas ao questionário para avaliação de Uso Percebida [Fonte: Autor]

Em relação à utilidade percebida, o participante mencionou que o método realmente

auxilia nas atividades relacionadas ao alinhamento de TI, na identificação e monitora-

mento de objetivos, estratégias, resultados-chave e indicadores. O participante, líder da

equipe de TI mencionou que “a montagem da grade da equipe foi de grande utilidade pois
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Tabela 5.20: Respostas ao questionário para avaliação de Intenção de Uso Futuro [Fonte:
Autor]

ajudou a promover visualmente vários fluxos da área o que ajudou no alinhamento das

pessoas”.

Entretanto, com relação a facilidade de uso o líder participante não achou o método

prático e simples. Ele sugere que há espaço para aprimoramento nesse aspecto. Uma

das principais barreiras diz respeito a alguns conceitos menos familiares no seu no dia a

dia, como por exemplo premissas e fatores de contexto. Mesmo assim, ele reconheceu os

benefícios decorrentes do uso do método.

Com base na avaliação das respostas e nos resultados do TAM, observou-se que a

utilidade do método foi identificada como uma de suas principais vantagens.

Em relação às perguntas abertas, o líder da equipe de TI comentou que “O método

OKR+S trouxe uma abordagem sistemática e estruturada para a identificação dos objeti-

vos, estratégias, indicadores e resultados-chave da equipe. Ao seguir as etapas do método

pudemos analisar de forma mais aprofundada os objetivos da equipe de TI, desdobrá-los

em resultados-chave mensuráveis e associar estratégias direcionadas para atingi-los”.

Ao comentar sobre a grade que foi gerada, o líder da equipe de TI informou: “Acre-

dito que a grade gerada pelo método OKR+S teve um impacto positivo na melhoria da

percepção de como alcançar os objetivos da área e da organização. A grade atua como

uma representação visual e estruturada que conecta diretamente os objetivos, estratégias,

indicadores e resultados-chave, oferecendo uma visão abrangente e organizada”.

A respeito de auxiliar o planejamento das estratégias o líder da equipe comentou “O

método OKR+S desempenhou um papel importante no planejamento das estratégias ne-

cessárias para alcançar os objetivos de forma eficaz e direcionada. Ele proporcionou

uma estrutura sólida e abrangente que ajudou a equipe a desenvolver estratégias alinha-

das, relevantes e bem fundamentadas. Entretanto, não consigo avaliar se outro método

chegaria a um resultado equivalente, talvez não”.

Ao falar sobre a grade, o líder da equipe mencionou: “A grade gerada pelo método
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OKR+S desempenhou um papel fundamental em direcionar o trabalho da equipe de forma

organizada, estruturada e alinhada com os objetivos e estratégias definidos. A estrutura-

ção lógica, alinhamento com objetivos, visão global, transparência e compartilhamento

são essenciais”.

Em relação ao nível de detalhamento e sugestões, o líder da equipe de TI comentou: “O

método possui um bom nível de detalhamento, mas como todametodologia há espaço para

melhorias e ajustes de forma a tornar a descrição ainda mais clara e completa. Em alguns

pontos foi necessário pedir esclarecimentos adicionais ao pesquisador. Como sugestões

de melhoria, a inclusão de algum tipo de fluxograma ou diagrama visual poderia ajudar

na compreensão das relações entre as etapas e atividades dométodo. Isso também poderia

tornar o processo mais intuitivo”.

Sobre os resultados e indicação de uso o líder da equipe respondeu: “OmétodoOKR+S

se mostrou valioso para nossa equipe de TI, pois proporcionou uma abordagem estrutu-

rada e orientada a resultados para o alinhamento de nossos objetivos, estratégias e indi-

cadores. Através da criação de objetivos claros e mensuráveis, conseguimos ter uma visão

mais nítida de onde estávamos direcionando nossos esforços e como nosso trabalho con-

tribui para os objetivos da organização. A utilização dos resultados-chave (KRs) ajudou a

quantificar o progresso e a focar nossos esforços nas áreas mais importantes. Além disso,

foi possível estabelecer ciclos curtos (semanal e mensal) que contribuem para alcançar

os objetivos. Com relação a indicar o método OKR+S para outra equipe ou organização,

eu consideraria avaliar o contexto específico em que eles estão operando. Sendo necessá-

rio verificar fatores como a cultura organizacional, as metas estratégicas, a maturidade

da equipe em termos de planejamento e medição, e os desafios específicos que estão en-

frentando. Acredito que equipes e organizações que buscam maior alinhamento, foco

estratégico e mensuração de resultados tangíveis podem se beneficiar da implementação

do método OKR+S”.

5.2 Análise do Estudo de Caso e Recomendações Para Melhoria

Nesta seção, são apresentados os resultados relacionados à resposta da questão de

pesquisa e são fornecidas sugestões de melhoria para aprimorar o método OKR+S.



CAPÍTULO 5. ESTUDO DE CASO 89

5.2.1 Análise dos Resultados

A questão de pesquisa “Como apoiar as organizações na identificação, seleção e mo-

nitoração de indicadores e estratégias alinhados aos objetivos organizacionais visando

o alcance destes objetivos por meio de ciclos rápidos e frequentes?” foi respondida por

meio da implementação do OKR+S em um estudo de caso realizado dentro de uma or-

ganização, tendo como responsável o líder da equipe de TI participante. O retorno dos

participantes foi amplamente positivo, com reconhecimento dos resultados obtidos por

meio da adoção do método.

Os objetivos da equipe de TI foram estabelecidos com base nos objetivos da área,

contando com a participação tanto do líder da equipe quanto dos membros no processo de

definição. Adicionalmente, o líder da equipe destacou que diversas atividades contribuí-

ram para aprimorar a compreensão em face do alinhamento dos objetivos, promovendo

também uma maior integração e colaboração entre os participantes.

O líder da equipe também mencionou que houve uma maior transparência após a utili-

zação do método em relação as atividades que são desenvolvidas na área por colaborado-

res de outros departamentos. O feedback dos participantes foi considerado positivo, pois

houve reconhecimento do resultado da aplicação do método, esclarecimento de dúvidas

sobre alguns termos e conceitos e sugestões de alteração em alguns instrumentos e partes

do método.

5.2.2 Sugestões de Melhoria

Quanto à explicação dométodo, durante a condução do estudo de caso, todos os instru-

mentos elaborados foram empregados. Em certas ocasiões, especialmente no começo, o

líder da equipe de TI expressou incertezas em relação a alguns conceitos, como por exem-

plo o que eram exatamente as premissas e os fatores de contexto e de que forma eles seriam

utilizados no trabalho. Os conceitos foram prontamente esclarecidos pelo pesquisador.

Na atividade “Criar ou Revisar Estratégias para Alcançar os Objetivos (O) da Equipe

de TI” durante o registro dos dados na tabela correspondente a esta atividade, surgiram

dúvidas junto ao pesquisador acerca do item “risco da estratégia”, uma vez que não havia

critérios claros sobre como classificar ou categorizar esse item. O pesquisador esclareceu

ao líder da equipe de TI que a classificação do risco como baixo, médio ou alto deve-

ria ser considerada em relação ao potencial impacto desse risco no êxito da estratégia e,

consequentemente, no alcance do objetivo.
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A conclusão da atividade “Definir e Revisar a Grade da Equipe de TI”demandou mais

tempo devido a minuciosidade e a quantidade de informações necessárias para sua elabo-

ração, conforme relatado pelo líder da equipe de TI, embora não houvesse uma estimativa

de tempo predefinida. Na atividade em questão não havia sido determinado se a mesma

deveria ser concluída em um período de tempo específico seja em minutos ou horas, pelo

menos que funcionasse como um balizador na atividade. O pesquisador esclareceu que o

tempo necessário para a elaboração da grade pode variar de acordo com a quantidade e

complexidade dos elementos nela inseridos. O pesquisador também considerou a possi-

bilidade de incluir uma estimativa de tempo como uma melhoria potencial do método.

Na atividade “Executar e Monitorar o Progresso”, a equipe de TI sugeriu agrupar múl-

tiplos indicadores no mesmo plano de monitoramento, onde cada indicador teria seu regis-

tro de acompanhamento individual. Essa sugestão tem o objetivo de diminuir o número de

tabelas necessárias e simplificar o processo de monitoramento, tornando-o mais eficiente.

Na atividade “Avaliar resultados”, após as avaliações realizadas, o líder da equipe de

TI sugeriu executar essa atividade ao final de cada atividade anterior que fosse concluída.

Essa sugestão foi compartilhada por outros membros da equipe que também auxiliaram

no preenchimento do questionário. O pesquisador comunicou que levará em conta essa

proposta em uma melhoria futura do método.

De maneira geral, o líder da equipe de TI sugeriu a otimização de certas ativida-

des, como por exemplo a atividade “Avaliar resultados”e “Executar e monitorar o pro-

gresso”que poderiam ser suprimidas ou até incluídas ou executadas em conjunto com al-

guma atividade anterior. Além disso, uma simplificação na estrutura das tabelas ajudaria

a agilizar o processo de registro das informações. Ele também mencionou a possibili-

dade de integrar o método a algum processo já existente na organização, aproveitando os

dados internos disponíveis. O líder da equipe também destacou o desafio de manter os

artefatos atualizados e apontou a viabilidade de consolidar algumas tabelas para facilitar o

preenchimento das informações. Por fim, ele também indicou a possibilidade de transfor-

mar algumas tabelas em gráficos, proporcionando uma abordagem visual para apresentar

determinados resultados.

5.3 Ameaças à Validade e Limitações

Nesta seção, são abordadas as ameaças que podem impactar ou restringir os resultados

obtidos, suas influências e as medidas adotadas para atenuar cada uma delas. De acordo

com Runeson et al. [87], a validade do estudo refere-se à credibilidade dos resultados e à
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garantia de que estes não sejam enviesados de acordo com a visão dos pesquisadores. É

essencial compreender e enfrentar essas ameaças para garantir a confiabilidade e a robus-

tez das conclusões deste estudo. Neste estudo, foram consideradas quatro categorias de

ameaças à validade [87]: construção, interna, confiabilidade e externa.

5.3.1 Validade de Construção

Essa dimensão da validade diz respeito ao nível em que as medidas operacionais es-

tudadas, verdadeiramente representam o que o pesquisador tem em mente e o que é in-

vestigado em relação às questões de pesquisa. Durante as entrevistas ou as perguntas, os

construtos podem não ser interpretados da mesma forma pelo pesquisador e pelos entre-

vistados, surgindo então uma ameaça à validade do construto [87].

Antes de iniciar o estudo de caso, foi realizada uma explicação detalhada das nomen-

claturas específicas utilizadas no OKR+S. Essa abordagem foi adotada com o intuito de

evitar equívocos por parte dos participantes durante a aplicação do método. Ao fornecer

uma compreensão clara e precisa das terminologias utilizadas, buscou-se garantir que os

participantes estivessem alinhados quanto aos significados e o uso adequado dos termos

relacionados ao OKR+S. Dessa forma, foi possível estabelecer uma base mais sólida para

a execução do estudo. Eventuais dúvidas que surgiram durante a aplicação do método

foram esclarecidas pelo pesquisador ao longo do processo. Além do acompanhamento

contínuo dos dados coletados durante a execução do método, foi estabelecida uma co-

laboração ativa entre os participantes do estudo de caso e o pesquisador para validar e

esclarecer as informações coletadas.

5.3.2 Validade Interna

Este tipo de ameaça diz respeito a eventos não controlados pelo pesquisador e que

podem interferir no resultado esperado [87]. Há uma ameaça interna no que diz respeito

a possibilidade dos participantes não entenderem completamente a descrição do método.

No entanto, esse problema foi mitigado pelo pesquisador, o que ficou responsável por es-

clarecer dúvidas e questionamentos reportados pelos participantes sempre que necessário.

Devido ao desafio de alinhar as agendas das atividades da equipe com o estudo de caso,

surgiram limitações temporais que poderiam afetar a qualidade das informações coletadas.

Entretanto, essas limitações foram tratadas com um planejamento adequado das atividades

e também com a identificação dos aspectos críticos do estudo que demandavam maior

atenção e foco, garantindo que as informações essenciais fossem coletadas mesmo dentro
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das restrições de tempo.

Ainda com relação à validade interna, uma maior disponibilidade de tempo da equipe

de TI para executar o método considerando um ciclo de tempo mais longo e completo, po-

deria contribuir com melhores observações e resultados mais consistentes e abrangentes.

Apesar disso, todas as atividades do método foram executadas.

5.3.3 Validade de Confiabilidade

Este tipo de ameaça diz respeito a aspectos relacionados à consistência e reprodutibi-

lidade do estudo, ou seja, à capacidade de outro pesquisador executar o mesmo estudo e

chegar aos mesmos resultados [87].

O conhecimento prévio do método pelo pesquisador pode ter influenciado a análise e

interpretação dos dados. Ou seja, os resultados apresentados fornecem apenas evidências

preliminares sobre a aplicabilidade do método, sendo necessário confirmar esses achados

em estudos futuros. Em contrapartida, todo o material disponibilizado como a descrição

do método e os templates, além de como estudo de caso foi executado em detalhes ajudam

a diminuir essa ameaça.

Com base nos apontamentos feitos pelos participantes deste estudo, é possível obser-

var que o método demonstra indícios em alcançar os objetivos propostos. Uma vez que

os resultados da avaliação foram positivos. Ainda assim, é necessário realizar estudos

adicionais em outros contextos, a fim de reforçar as conclusões e obter uma visão mais

abrangente sobre a efetividade do método.

5.3.4 Validade Externa

Este tipo de ameaça corresponde a fatores externos que levantam dúvidas sobre a pos-

sibilidade de disseminar os resultados do estudo para uma população maior do que a dos

participantes [87].

Este estudo ficou restrito a uma única organização e equipe, limitando os seus achados.

Apesar disso, os resultados não podem ser generalizados para outros contextos/organizações

ou até mesmos equipes damesma empresa em que ométodo foi executado. Não há um ins-

trumento específico para evitar essa ameaça e uma maneira de tratá-la é executar o método

em novas organizações/equipes. A descrição, modelos, tabelas, checklists e exemplos ali-

ados aos resultados deste estudo fornecem suporte para aplicação do método em cenários

distintos.
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5.4 Considerações Finais

Este capítulo apresentou o relato de uma aplicação prática do método OKR+S na in-

dústria, assim como os resultados, limitações e ameaças à validade do estudo. O objetivo

foi avaliar a aplicabilidade do método na realidade de uma organização. Os resultados

relacionados à utilidade percebida, avaliação de uso e intenção de uso futuro foram posi-

tivos.

Ficou evidenciado que ométodoOKR+S oferece benefícios significativos. Um deles é

a promoção damelhoria no alinhamento no nível de uma equipe. O pesquisador obteve dos

participantes do estudo de caso um retorno positivo em relação aos resultados alcançados

com o uso dométodo, além disso, foram destacados aspectos a serem aprimorados, como a

necessidade demaior detalhamento em algumas atividades e a simplificação da quantidade

de informações e etapas.

No capítulo a seguir são apresentadas as conclusões do trabalho.



6. Conclusão

Este capítulo apresenta as conclusões desta dissertação, as contribuições de

pesquisa e as limitações. São discutidos também possíveis trabalhos futuros.

6.1 Conclusão do Estudo

Este trabalho se propôs a elaborar uma abordagem para auxiliar organizações na iden-

tificação, escolha e monitoramento de indicadores e estratégias em consonância com os

objetivos organizacionais buscando alcançá-los por meio de ciclos rápidos e frequentes.

Para atingir esse objetivo, foi formulado o método OKR+S.

A conclusão do uso do OKR+S revela evidências de que o método foi uma ferra-

menta importante para uma equipe de TI em uma organização privada, proporcionando

melhorias no alinhamento de objetivos, seleção de indicadores e estratégias, e também

por tornar possível a execução em ciclos curtos de tempo para o alcance dos objetivos.

O método facilitou a definição e monitoramento dos Resultados-Chave (KRs) de forma

eficiente e guiada, contribuindo para uma maior clareza na execução das atividades. O

feedback positivo dos participantes ressaltou a utilidade do OKR+S, mesmo que alguns

pontos precisem ser aprimorados. De maneira geral, o método se mostrou promissor para

aperfeiçoar a gestão de indicadores e estratégias na área de TI, aumentando a transparên-

cia e eficácia das ações realizadas para atingir os resultados almejados, e assim, cumprir

os objetivos estabelecidos.

6.2 Contribuições

As principais contribuições desta dissertação são:
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• Mapeamento sistemático sobre OKRs, que levou à publicação e apresentação do

artigo Surveying the Academic Literature on the Use of OKR (Objective and Key

Results) no XIX Simpósio Brasileiro de Sistemas de Informação (SBSI 2023) [93];

• Definição de um conjunto de requisitos e compostos de atividades, para elaboração

de um método voltado para medição;

• Definição de um método de medição que visa apoiar a promoção do alinhamento

da área de TI com os objetivos organizacionais baseado em OKR e no SINIS;

• Estudo de caso sobre a aplicação na indústria do método criado.

Além das contribuições listadas acima, o método OKR+S pode complementar e se

integrar bem com outros métodos e estruturas de gerenciamento de serviços de TI, como

o COBIT e o ITIL. Aqui estão algumas maneiras pelas quais o OKR+S pode ajudar esses

métodos:

• Alinhamento Estratégico: O OKR+S é eficaz na definição de objetivos de TI ali-

nhados aos objetivos organizacionais. Isso ajuda a garantir que os serviços de TI

estejam em sintonia com as metas de negócios, o que é uma parte fundamental do

COBIT.

• Medição e Avaliação: O OKR+S utiliza indicadores que podem ser usados para me-

dir o progresso em direção aos objetivos. Essa medição é essencial para o COBIT,

que requer, por exemplo, avaliações regulares e medidas de desempenho.

• Foco naQualidade: OsOKRs podem ser usados para estabelecermetas de qualidade

e monitorar o progresso em direção a essas metas.

• Gerenciamento de Serviços: Sendo o ITIL um conjunto de práticas para o gerencia-

mento de serviços de TI, o OKR+S pode ajudar a priorizar e direcionar esforços em

áreas críticas de serviços de TI, com base nas metas e indicadores estabelecidos.

• Melhoria Contínua: O OKR+S fornece um mecanismo para estabelecer objetivos

de melhoria específicos e acompanhar o progresso em direção a esses objetivos. O

COBIT enfatiza aspectos, como a melhoria contínua.

• Agilidade e Flexibilidade: O OKR+S é conhecido por sua agilidade e flexibilidade.

Isso pode ser benéfico em ambientes onde as prioridades de TI estão em constante

mudança.
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No entanto, é importante notar que a integração dessas abordagens deve ser cuidadosa-

mente planejada e adaptada às necessidades específicas da organização. Cada organização

é única, e a combinação demétodos deve ser feita de forma apropriada e alinhada com seus

objetivos e cultura organizacional. Além disso, é crucial envolver as partes interessadas

relevantes na implementação desses métodos integrados.

6.3 Limitações

A principal limitação deste estudo diz respeito à avaliação do uso do método OKR+S

em apenas uma organização. O fato de o método ter sido utilizado em apenas uma or-

ganização pode fazer com que os resultados e percepções obtidas sejam limitadas. Seria

valioso examinar os resultados do método em um conjunto mais amplo de organizações,

e por um período maior, analisando melhor os impactos e consequências.

6.4 Trabalhos Futuros

Novas pesquisas podem complementar alguns achados e como trabalhos futuros, é

possível destacar:

• Realização de estudos de caso adicionais e coleta de novos dados para obter uma

compreensão mais abrangente. A ampliação do estudo para um número maior de

casos e contextos permitiria consolidar os achados e obter insights sobre diferen-

tes perspectivas. O estudo atual analisou a aplicação em um segmento de negócio

específico e tendo como base a organização na qual foi conduzido, mas outros seg-

mentos da indústria podem apresentar pontos de vista e resultados diferentes que

também devem ser considerados.

• Realizar novos experimentos e verificar a aplicabilidade do método considerando

diferentes ciclos de execução (tempo), possibilitando o aprimoramento do método

proposto.

• Criar mecanismos que possibilitem visualizações gráficas das informações levanta-

das nas atividades, complementando ou substituindo algumas tabelas. Uma suges-

tão é verificar o uso integrado ou associado de ferramentas de automação e inteli-

gência de negócio.

• Um estudo multivocal com foco emOKRs realizando um estudo de campo com pra-
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ticantes de OKR e obter uma compreensão holística e abrangente sobre o impacto,

desafios e benefícios a partir de diferentes perspectivas de uso na prática.
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