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GONGCALVES, Agnaldo. Metodologias de projetos para atender exigéncias
regulatorias: um estudo com Gerentes de Projeto do setor bancario
nacional. Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul,
SP, 2024.

RESUMO

No setor bancario nacional, quem mais tem investido em novos produtos e
servicos, como também na evolucdo dos existentes, sdo as instituicoes
financeiras apoiadas fundamentalmente em Tecnologia da Informacéao (TI). O
ambiente de nego6cios em que esse setor trabalha tem um cenario muito
competitivo e de extrema complexidade, marcado por mudancgas cada vez mais
ageis e em constante evolucao, principalmente por causa das tecnologias cada
vez mais inovadoras e, também, pelas demandas regulatorias obrigatérias.
Essas evolucbes que a tecnologia traz fazem com que esse setor bancario tenha
um impacto grande e necessite, cada vez mais rapido, adaptar-se e desenvolver
novos modulos de sistemas de informacdo, que tém como caracteristicas o
agrupamento de novas funcionalidades ou alteragfes nas ja existentes. Esse
contexto revelou as necessidades desse setor de se realizar um controle rigido
através de gerenciamento de projetos para a implantacdo desses modulos.
Atualmente alguns desses produtos e servicos que recebem essas alteracfes
em seus ambientes e tém grande impacto séo: Mobile Banking, Internet Banking,
PIX, Open Banking, Seguranca Cibernética, entre outros. Assim, esta pesquisa
objetiva: a) analisar as metodologias de gestdo de projeto de sistemas de
informacdes, visando identificar suas caracteristicas principais de utilizacéo; b)
levantar como o0s gerentes de projetos diferenciam projetos normais e
regulamentados, com relacdo as caracteristicas mais utilizadas nas
metodologias de gerenciamento de projetos; c¢) elaborar um conjunto de
recomendacdes para gestores de projeto de Instituicbes Financeiras (IF),
relacionadas a implantacdo de mddulos de sistemas de informacdes exigidos
pelas novas regulamentacdes. A pesquisa, de natureza exploratéria, utilizou os
dados coletados e analisados, por meio de entrevistas com roteiro estruturado,
elaborado com base em estudo bibliografico, com margem para respostas
abertas complementares. Os respondentes sdo especialistas no assunto,
gerentes de projeto que atuam, ou ja atuaram, profissionalmente em um periodo
minimo de cinco anos em um ou mais bancos nacionais, mais especificamente
em uma das cinco grandes instituicdes financeiras nacionais. Na sequéncia, 0s
dados foram analisados identificando os métodos utilizados por eles, buscando-
se identificar a(s) opcao(6es) indicada(s) para implantacdo de modulos de
sistemas de informacdes exigidos por novas regulamentacfes no setor bancério
nacional, na visao de gerentes de projeto.

Palavras-chave: Metodologias de Gerenciamento de Projetos. Sistemas de
Informacdo Bancéarios. Novas Regulamentacdes em Instituicdes Financeiras.
Redes Organizacionais e Inovacéao.



GONCALVES, Agnaldo. Project methodologies to attend regulatory
exigencies: a study with Project Managers from the national banking
sector. University of Municipal de Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano do Sul, SP,
2024.

ABSTRACT

In the national banking sector, those who have invested most in new products
and services, as well as in the evolution of existing ones, are financial institutions
supported fundamentally by Information Technology (IT). The business
environment in which this sector works has a very competitive and extremely
complex scenario, marked by increasingly agile and constantly evolving changes,
mainly due to increasingly innovative technologies and, also, mandatory
regulatory demands. These developments that technology brings mean that this
banking sector has a major impact and needs, increasingly quickly, to adapt and
develop new information system modules, which are characterized by the
grouping of new functionalities or changes to existing ones. This context revealed
the needs of this sector to carry out strict control through project management for
the implementation of these modules. Currently, some of these products and
services that receive great impact of changes in their environments are: Mobile
Banking, Internet Banking, PIX, Open Banking, Cybersecurity and others.
Therefore, this research aims to: a) analyze information systems project
management methodologies, aiming to identify their main characteristics of use;
b) identify how project managers differentiate between normal and regulated
projects, in relation to the characteristics most used in project management
methodologies; c) prepare a set of recommendations for project managers of
Financial Institutions (Fl), related to the implementation of information system
modules required by the new regulations. The research is exploratory in nature
and will use analyzed data, collected through interviews with a structured script,
prepared based on a bibliographic study, with margins for complementary open
answers. The respondents will be experts on the subject, project managers who
work or have worked, professionally for a minimum period of five years in one or
more national banks, more specifally, in one of the five large national financial
institutions. Subsequently, the data will be analyzed, identifying the methods
used, seeking to identify, in the view of project managers, the indicated option(s)
for implementing information system modules required by new regulations in the
national banking sector.

Keywords: Project Management Methodologies. Banking Information Systems.
Financial Institutions NewRegulations. Organizational Networks and Innovation.
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1 INTRODUGAO

No mercado financeiro atual os bancos e as instituigcdes financeiras enfrentam
mudangas crescentes e dinamicas diante principalmente da forte exigéncia
competitiva e demanda deste setor, caracterizada pela enorme preocupacédo com a
seguranca e a qualidade de seus servigos e produtos. Na mesma onda das mudancas
neste setor, que oferecem sofisticacdo cada vez maior em servicos e produtos
bancarios que sdo dependentes de novas tecnologias e, por isso, em frequente
evolucdo, surge a preocupacao, a priorizacdo e a énfase das instituicdes financeiras
(IFs) ao risco operacional e, conseguentemente, a sua gestao.

No constante processo globalizado que a economia atual tem exigido, a
competicdo € intrincada e intensa, e regras regulatorias e leis criam pressupostos e
desafios em relacdo a responsabilidade financeira, ambiental e social. Essa mudanca
constante e rapida € tanto uma ameaca quanto uma oportunidade para as
organizacbes. Para se adequar a esse cenario e com as organizacbes sendo
obrigadas a realizarem mudancas em seus processos de negdécios, o setor bancério
nacional, l6cus deste estudo, vem agregando ao longo dos anos o conceito de
inovacdo em seus produtos e servicos, por meio de investimentos continuos em
tecnologia, marketing, gestdo, processos e operacdes, buscando facilitar as
transacoes financeiras diarias de milhares de consumidores brasileiros (Fridsi et al.,
2017).

O papel dos bancos em relacédo aos servicos e produtos oferecidos a sociedade
€ de extrema importancia, motivo pelo qual passam por reestruturacdes, visando
reduzir 0s riscos a niveis razoaveis e aumentar o nivel da seguranca para os clientes
(Soares, 2013). Nesse contexto, o Conselho Monetario Nacional (CMN) e o Banco
Central do Brasil (Bacen) tém fung&o ou papel regulador, ou seja, sdo responsaveis
pela criagao e/ou modificagdo dos controles, sobre as instituicdes, deixando-os cada
vez mais duros e inflexiveis, no intuito de tornar as instituicbes mais gerenciaveis e
sujeitas a uma fiscalizagcdo mais transparente.

O Bacen é a autarquia federal integrante do Sistema Financeiro Nacional (SFN)
e seu principal objetivo é assegurar a estabilidade e o poder de compra da moeda,
além de garantir que o SFN funcione de maneira plena e eficaz. Consequentemente,
a responsabilidade da autarquia esta vinculada a politicas monetéarias, como a gestao

controlada da inflacdo e a fiscalizagcdo das instituicbes financeiras. O Bacen deve
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desenvolver regras de execucédo para tornar o SFN mais idéneo e confiavel. Esse é
um dos pontos, talvez, mais importantes, particularmente considerando a conjuntura
mundial e o numero de transacbes cada vez mais crescente, em que a
regulamentagéo ocorre por meio de normativos emitidos por esse 6rgéo regulador das
instituicdes financeiras.

Com base nas alterac6es nos ambientes das instituicdes financeiras e demais
normativos emitidos pelo érgdo regulador (Bacen), € nessa situagdo que surgem
projetos que vao nortear mudangas em procedimentos, para atendimento a demandas
legais e/ou novas regulamentacfes. Assim, novas regulamentacdes implicam o
desenvolvimento de novos modulos de sistemas de informacdes, a serem implantados
obrigatoriamente por todos os bancos.

Esses moddulos de sistemas de informagdo se caracterizam por serem
agrupamentos de novas funcionalidades ou alteracdes em produtos e servicos ja
existentes e pelo tipo de projeto, que séo estratégicos e criticos para as IFs. Esses
projetos assumem caracteristicas diferenciadas como: prazos fixos que nao permitem
mudancas (isso torna o projeto mais critico); escopo predefinido pelos 6érgdos
normativos ou reguladores; custo com impacto relevante, visto que 0 prazo e 0 escopo
nao podem ser alterados. Pode-se exemplificar esses mddulos como alteragbes em
funcionalidades que visam: evolucdo da seguranca das informacfes e autenticacoes;
clientes com perfil alterado; aumento da garantia de flexibilidade e agilidade;
transacfes e procedimentos com mais qualidade e eficacia; entendimento do
momento atual em que os bancos passam por grandes desafios, referentes as suas
operacfes. Dentre alguns dos produtos e servicos bancéarios que esses moédulos
atendem estdo: Mobile banking, Internet banking, PIX, Open Banking e Seguranca
Cibernética, que sao as prioridades destacadas pelos bancos (Febraban, 2021).

Conforme citado anteriormente, o Bacen, no papel da autarquia federal, define
e solicita a implantacdo das novas regulamentacdes no setor bancario nacional,
através de requerimentos governamentais, com isso, constantes alteracbes nas
legislagdes vigentes se fazem necessarias. Nesse sentido, a utilizagdo cada vez mais
crescente de um controle mais rigido durante o desenvolvimento do projeto deve ser
realizado, pois essas mudancas sdo obrigatérias, por serem oriundas de
jurisprudéncia deliberada. As IFs necessitam de um gerenciamento de projetos que
consiga avaliar as probabilidades de mudancas legislativas e flexibilizar sua execucao

para adaptacéo a essa nova condicao.
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A tarefa de se gerenciar projetos € uma importante area que as organizacfes
reconhecem, neste caso propriamente dito, com risco de um impacto socioeconémico,
pensando no ambito financeiro, em que a matéria-prima das IFs é o préprio dinheiro,
tornando-os projetos conduzidos em bancos diferentes dos usuais. As pressodes
externas que as IFs sofrem para se organizar e gerenciar esses tipos de projeto,
pensando nas cobrancas governamentais sobre as novas regulamentacfes e, em
paralelo, pela concorréncia crescente do mercado nos servigos e produtos, é
demasiadamente grande e precisam conduzir os negécios de forma a enxergar os
detalhes da evolucao deles.

Se pensar que a matéria-prima dos bancos é o dinheiro, os projetos a serem
implementados por eles acabam seguindo objetivos para se ter aumentos financeiros,
pensando na captacao de lucros, e/ou cumprir/adequar-se a legislacdo vigente. Nesse
sentido, a utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos adaptada a
realidade dele, ou seja, a complexidade do projeto, respeitando o nivel de exigéncia
dessa situacdo em particular, seja ela obrigatoria ou normal, é fundamental.

De forma a melhor preparar as organizagbes para o cumprimento do novo
normativo, é necessario caracterizar, dentre as metodologias de gestao de projeto de
sistemas de informacfes, as mais utilizadas para a implantacdo de modulos de
sistemas de informacdes exigidos por novas regulamentacdes para o setor bancario
nacional, com base na visdo de gerentes de projeto. Existem dois métodos de
gerenciamento de projetos particularmente populares, o primeiro € o método preditivo,
também conhecido como método “Tradicional (plan-driven, em inglés)” ou “Cascata”
(modelo Waterfall) e, o segundo, é o adaptativo ou "Agil". Quando as diferencas entre
os dois sédo estudadas, a primeira abordagem tradicional é mais orientada para o
planejamento e gerenciamento de riscos, ou seja, segue a execucao sequencial de
etapas predefinidas e ndo se sobrepde (Kusters, 2017), sendo fortemente
recomendada para projetos em que o0 escopo € inicialmente bem definido (preditivo).
Os planos sdo sempre ajustados para garantir que as entregas sejam
preestabelecidas, dessa forma, qualquer alteracdo € considerada de risco. No
entanto, a segunda abordagem, &gil, torna a implementacdo mais transparente e
promove inspecOes e adaptacdes regulares em intervalos pequenos e iterativos
(Schwaber; Sutherland, 2020), tornando-a mais flexivel, facil e amigavel de mudar
(Meyer, 2014). A metodologia agil mais utilizada é o Scrum (Schwaber; Sutherland,

2020), que é projetada para acelerar processos e concluir tarefas.
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Existem vantagens e desvantagens em ambas as abordagens de
gerenciamento de projetos, dependendo das variedades de projetos e ambientes de
trabalho, uma ou outra pode funcionar melhor. Em 1994, o The Standish Group
publicou um estudo (The Standish Group, 1994) mostrando que apenas 16% dos
projetos de software foram bem-sucedidos, 31% dos projetos falham e 53% tiveram
resultados contestados. Nessa €poca, quase todos o0s projetos eram gerenciados pelo
método tradicional. No ano 2000, a metodologia agil foi proposta por um grupo de 17
tecndlogos e, em 2001, foi langada oficialmente como Metodologia de Gerenciamento
de Projetos (MGP), com seu guia oficial. Comparando os nameros citados com os do
estudo do The Standish Group publicado em 2015 (The Standish Group, 2015),
percebe-se que 0s projetos ageis possuem uma taxa de sucesso quatro vezes maior
que 0s projetos em cascata. 1Isso mostra claramente como uma abordagem agil de
gerenciamento de projetos pode desempenhar um papel importante na contribuicéo
para o sucesso do projeto.

A ideia de combinar os elementos centrais de uma abordagem tradicional e
uma abordagem 4&gil levou a controvérsias sobre uma nova abordagem, uma
abordagem hibrida (Bianchi, 2017). Esta permite a liberdade de alterar processos
rigidos de acordo com a facilidade de uso e as intencdes do projeto. Nas melhores
praticas de gerenciamento de projetos existem muitos elementos descritos para uma
gestdo completa do projeto, particularmente as formacgdes contidas na metodologia.
Os elementos ou caracteristicas das metodologias selecionadas deverdo combinar o
método de cada uma delas com as ferramentas propostas, pois a metodologia estara
vinculada as etapas a serem seguidas e ao que deve ser especificado em cada etapa.
A ferramenta informa o que sera feito para atingir o objetivo de cada etapa. Como "néo
existe bala de prata" no gerenciamento de projetos e desenvolvimento de software
(Brooks, 1987), os gerentes de projeto sdo forcados a encontrar solu¢cdes ou
abordagens especificas para seus problemas. Métodos tradicionais ou ageis néo
funcionam para 100% dos projetos (The Standish Group, 2015). Isso € especialmente
verdadeiro para projetos complexos em que muitas partes interessadas estédo
envolvidas e varias habilidades de alto nivel sdo necessarias para atingir o objetivo
final do projeto (Lalevée et al., 2020). Outros fatores que aumentam a complexidade
de um projeto sdo: tamanho das equipes; tipo de produto; orcamento e prazos fixos;

exigéncias legais.
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No desenvolvimento deste estudo, serdo consideradas as cinco IFs do Brasil,
gue concentraram, em 2021, 78,7% dos lucros do sistema bancario nacional, segundo
o Relatorio de Economia Bancéria (BCB, 2021). Estas estdo associadas a principal
entidade representativa do setor bancario nacional — a Federacdo Brasileira de
Bancos (Febraban) — em todos os ambitos do governo para o aprimoramento do
sistema regulatorio, para a melhoria continua dos servicos e reducao dos niveis de
risco (Febraban, 2021).

Como resultado deste estudo, espera-se contribuir com a area de
gerenciamento de projetos do setor bancério nacional, buscando discutir e apresentar
conceitos que possam ser aplicados a realidade das IFs. Com base na visdo dos
gerentes de projeto sdo possiveis alteracdes nos elementos e/ou caracteristicas de
uma ou mais estruturas de gerenciamento de projetos e para se aplicar conceitos a
realidade delas nas IFs. Dentro desse contexto, levar a essas organiza¢des propostas
para reduzir os impactos das adequacdes as novas obrigacfes e, também, direcionar
de maneira mais assertiva e detalhada as exigéncias que elas trazem a fim de
promover mudancgas concretas e eficientes para o negécio, ndo impactando os demais
projetos que estdo em andamento, fortalecera competéncias dinamicas que vao
repercutir em diminuicdo de adversidades e inovacdo de processos para melhoria da

administracdo de projetos criticos em instituicdes essenciais a sociedade.

1.1 Problema de pesquisa

Dentre as caracteristicas presentes nas metodologias de gestao de projeto de
sistemas de informacdes, quais sdo as mais utilizadas para implantacdo de modulos
de sistemas de informacgOes exigidos por novas regulamentacdes para o setor

bancario nacional, segundo a visdo de gerentes de projeto?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é caracterizar, dentre as metodologias de
gestao de projeto de sistemas de informacgdes, as mais utilizadas para implantacao de
modulos de sistemas de informacdes exigidos por novas regulamentacdes para o
setor bancario nacional, com base na visao de gerentes de projeto (GPSs).

Os obijetivos especificos séo:
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a) Analisar as metodologias de gestdo de projeto de sistemas de informacdes,
visando identificar suas caracteristicas principais de utilizacao;

b) Levantar como os GPs diferenciam projetos normais e regulamentados, com
relacdo as caracteristicas mais utilizadas nas metodologias de gerenciamento
de projetos;

c) Elaborar um conjunto de recomendacdes para gestores de projeto de IFs,
relacionadas a implantacdo de mdédulos de sistemas de informacdes exigidos

pelas novas regulamentacdes.

1.3 Delimitacao do estudo

Este estudo visa caracterizar, dentre as metodologias de gestao de projeto de
sistemas de informacdes, as mais utilizadas para implantacdo de médulos de sistemas
de informacdes exigidos por novas regulamentacdes para o setor bancéario nacional,
com base na visao de gerentes de projeto. Dessa forma, a delimitacdo territorial € o
pais.

O numero de IFs do Brasil foi limitado a cinco grandes bancos, onde quatro sao
privados e um publico dentre os privados um deles é um banco digital, escolhidas por
concentrarem uma boa parte dos lucros do sistema bancario nacional (BCB, 2021) e,
também, devido a constantes alteracdes nas legislacdes vigentes, requerimentos
governamentais obrigatorios. Os participantes escolhidos para as entrevistas foram
0s gerentes de projetos que atuam nas IFs escolhidas devido a necessidade de
conhecimento e visdo especifica no gerenciamento de projetos com escopo

regulatorio.

1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

A realizacdo deste estudo justifica-se nos seguintes aspectos:

a) De acordo com as caracteristicas da utilizacdo de metodologias de gestao
de projetos de sistemas de informacdo, os resultados da pesquisa
possibilitam uma série de recomendagbes que visam atender as
necessidades e outras pressdes externas para adotar a gestédo de projetos

mais adequada as situacdes mais especificas;
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b) Com base no material produzido sobre métodos de gestédo de projetos de
ambito regulamentar até agora analisados, verifica-se que nao existem
diretrizes de gestédo para esse tipo de projetos no setor bancério nacional;

c) Ha crescente relevancia e peso nos projetos com caracteristicas especiais,
face a outros projetos que as IFs devem implementar, dada a procura
crescente de espacos para desenvolver as suas atividades;

d) As IFs tém um caréater inovador atrelado a forma de prestacéo de servigcos
diferenciados e, pelo fato de sempre se pensar em redugcdo de custos,
dependem cada vez mais do uso exclusivo de plataformas eletrénicas e da
tecnologia de forma inovadora e intensiva. Com isso, necessitam de
controles internos cada vez mais rigidos com o intuito de reduzir os riscos
dos projetos a niveis razoaveis de segurancga, que é a gestao de projetos;

e) Devido a necessidade de gerenciar perdas e impactos em novos negdécios,
existem elementos de melhoria e mitigacdo que precisam ser ditados pelos
orgdos reguladores do governo por meio de médulos implementados em
instituicbes financeiras e comprovados ao longo do processo de
implementacéo de projetos desse tipo;

f) A construcdo do conjunto de recomendacfes assenta na visdao dos
especialistas em gestéo de projetos que atuam no Setor Bancario Nacional
na implementacédo de médulos com prazos preestabelecidos pelo regulador,
por esse motivo, alteracdes, volume e custo predeterminados com impacto

concomitante, entrega, definicdo de data e volume néo podem ser alterados.
1.5 Organizagéo do relatorio do trabalho
Este estudo esta estruturado em quatro capitulos. O primeiro é representado
por esta introducdo. O segundo apresenta a fundamentacdo teorica e
contextualizacdo do tema. O terceiro aborda os procedimentos metodolégicos. O
quarto apresenta os resultados obtidos.

1.6 Contribui¢des do trabalho

Compreende-se que o estudo proposto tem implicacdes cientificas, sociais e

econdbmicas.
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A dissertacdo contribuirda para o debate sobre o aprofundamento do
conhecimento cientifico dos tipos de projetos complexos e de ambito regulatério.
Desde que o conjunto de recomendacdes para gerentes de projeto das IFs seja
consistente, serd um recurso Util para eles. Também sera uma fonte de informacéo
para o setor bancéario nacional sobre a utilizacdo de caracteristicas especificas das
metodologias de gestdo de projeto no desenvolvimento e controle de alteracdes
desses modulos de sistemas de informacéo com escopo regulatério.

O estudo proposto terd implicac6es econbmicas, uma vez que serdo utilizados
por organizacdes do setor financeiro. Dessa forma, as empresas podem aprimorar a
identificacdo de modelos de negocios novos, bem como obter resultados
compartilhaveis em beneficio dos usuarios desse setor em geral.

Deve-se notar que, de forma geral, as abordagens apresentadas neste estudo
demonstram um conjunto de recomendac¢des para 0s gestores de projetos positivas
as IFs. O intuito € reduzir os impactos na utilizacao de abordagens de gerenciamento
de projetos menos recomendadas na implantacdo de novas obrigacdes e direcionar
de maneira mais assertiva e detalhada as exigéncias que elas trazem, a fim de
promover mudancas concretas e eficientes para o negocio, hdo impactando os demais
projetos em andamento. Isso fortalecerd competéncias dinamicas que vao repercutir
em diminuicdo de adversidades e inovacdo de processos para melhoria da
administracd@o de projetos criticos em instituicbes essenciais a sociedade. No entanto,
importa referir que este estudo fornecerd um conjunto de recomendagfes sobre as
caracteristicas de uma ou mais estruturas de gestédo de projetos com base na visao
dos gerentes de projeto e ndo na criagcdo de uma nova metodologia de gestdo de

projeto.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os principais conceitos envolvidos com a pesquisa sao apresentados neste
capitulo, abrangendo a contextualizacdo sobre mddulos exigidos por novas
regulamentacdes, o conceito de gerenciamento de projetos, a apresentacdo das
metodologias e suas abordagens de gerenciamento de projeto. Os conceitos e
percepcgdes aqui apresentados tém caracteristicas fundamentais no entendimento e
suporte das questdes propostas nesta pesquisa, servindo de fundamentacao para os

resultados, que serdo apresentados no capitulo 4.

2.1 Definicdo de modulos exigidos por novas regulamentacdes

O setor bancario nacional vem agregando o conceito de inovacdo aos seus
produtos e servicos ao longo do tempo, por meio de investimentos continuos em
tecnologia, marketing, gestdo, processos e nos negocios, buscando facilitar as
transacoes financeiras diarias de milhares de consumidores brasileiros (Friési et al.,
2017). Sendo assim, € natural que a lei mude para abranger esse método de operacao
e garantir maior transparéncia e seguranca para clientes e IFs.

Como as novidades relacionadas a novos produtos e servicos aparecem com
frequéncia, o surgimento das leis que atendam a todas elas sdo um processo gradual
e se estabelecem nas IFs através da necessidade de alteragcbes em seus ambientes
tecnoldgicos. Nessas leis e regulamentacdes nédo ha, até o momento, a abordagem
do tema por completo, por isso a legislacdo esta em constante evolucdo e andlise.
Nessas situacdes, modulos se caracterizam como sendo as alteracbes/modificacdes
e/ou evolucdes nos sistemas de informacdes decorrentes das indicacbes das novas
regulamentacbes. Esses moédulos de sistemas de informacdo tém como
caracteristicas o0 agrupamento de novas funcionalidades ou alteracbes nas ja
existentes, o que pode beneficiar as IFs trazendo mais eficiéncia em seus servigos,
burocracia reduzida e incluséo para o setor financeiro. No intuito de se entender como
essas leis e regulamentacdes acontecem na pratica e o impacto que elas trazem para
as IFs, abaixo segue a lista das principais mudancas trazidas por elas nos ultimos
tempos, caracterizando de forma mais ampla os modulos de sistemas de informacdes

impactados. Segundo a Simply Tecnologia (2021), as principais alteracfes sao:
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Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD) — O Brasil € um dos paises onde
se aplica legislacao especial a protecao de dados pessoais. A Lei n°® 13.709
segue o General Data Protection Regulador (GDPR), que entrou em vigor
na associacdo europeia em maio de 2020 e regulamenta as regras
relevantes para os mercados financeiros. Novas regras visam garantir a livre
iniciativa de inovacdo e uso de tecnologia, salvaguardando os dados
pessoais de seus clientes;

Fintechs de Crédito — O Banco Central definiu as regras (em vigor ha pouco
mais de dois anos) que tratam da regulamentacao de fintechs de crédito no
Brasil, que j& autorizou 30 delas a funcionarem nesse periodo;

Sistema de Pagamento Instantaneo (PIX) — O Pagamento Instantaneo,
denominado PIX pelo Bacen, oferece ao publico em geral uma nova e mais
eficiente forma de transferéncia de recursos em tempo real. Com o PIX, a
efetivacdo da ordem de pagamento pelo remetente implica o recebimento
imediato dos recursos pelo beneficiério;

Open Banking — Tem a fungcdo de dar maior velocidade a processos e
transacfes bancérias, bem como melhorar e ampliar a utilizacao do cliente,
melhorando sua experiéncia. Os bancos vao ampliar a atuacéo de terceiros
para permitir o desenvolvimento de novos aplicativos e interacdes com
outras empresas, em prol da inovacdo tecnolégica e ampliacdo dos
negocios;

Abertura de Contas Digitais — O regulamento 4.753 simplifica e moderniza
as regras para abertura de contas digitais. Com novas regras, mais pessoas
terdo acesso rapido a produtos digitais como contas correntes, tornando
mais compativel com os habitos e expectativas do consumidor;

Cobranca de Boletos — Todos os dados obrigatérios do comprovante de
pagamento devem ser inseridos na plataforma. A mudanca tornara mais
facil para os bancos gerenciarem as receitas bancarias e combaterem a
fraude com maior capacidade. Para o consumidor, poder pagar suas contas
em atraso por meio de agéncias bancarias ou até mesmo pela internet ou
caixas eletrGnicos € uma grande vantagem;

Sistema de Pagamento — A centralizacdo do sistema de pagamento é um
dos beneficios mais atraentes das novas leis e regulamentos. O mercado

elegeu a Camara Interbancéaria de Pagamentos como a autoridade central
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por meio da qual todas as informacdes de pagamento séo trazidas. A
centralizacdo evita que varias partes se envolvam no processo, tornando-o
mais burocrético e demorado;

- Outros temas sendo analisados — Novas tecnologias ainda estdo sendo
introduzidas no mercado, sendo necesséario monitorar seu uso a fim de
estabelecer um processo regulatorio eficaz. Questbes como uso da
tecnologia blockchain, digitalizacdo de documentos — com posterior
disponibilizacdo dos originais e politica de ciberseguranca — estdo sendo
analisadas pelo Banco Central.

Nesse cenario, detalhando algumas das alteracdes principais que novas leis e
regulamentacdes fizeram surgir no mercado bancario nacional nos ultimos anos,
pode-se afirmar que conhecé-las é fundamental para aproveitar suas vantagens e
conseguir cumprir as exigéncias cada vez mais crescentes sobre as IFs. Essas
mudancas impactam os ambientes computacionais das IFs e é nessa situacdo que
surgem as necessidades de desenvolvimento de novos médulos de sistemas de
informacé&o ou alteracfes nos ja existentes, a serem implantados obrigatoriamente por
todos os bancos, podendo impactar os sistemas de informacdes de varios produtos e
servi¢cos de cada uma das IFs.

O Bacen esta ativamente envolvido no monitoramento e na gestdo das
atividades bancarias, devido aos riscos existentes nesse setor. A Lei n. 4595, art. 18,
§ 2° (Brasil, 1964, p. 12081) dispde que “o Banco Central da Republica do Brasil, no
exercicio da fiscalizacdo que lhe compete, regularda as condi¢cdes de concorréncia
entre instituicdes financeiras, coibindo-lhes os abusos com a aplicacdo da pena
(Vetado) nos termos desta lei”. A responsabilidade de regular o sistema bancario,
conforme mencionado acima, sera exercida por meio de novas leis e regulamentos
que serao aplicados as IFs, com isso sera possivel manter a estabilidade do setor e
diminuir os riscos expostos. Os modulos exigidos por novas regulamentacfes
adquirem caracteristicas particulares, porque o Bacen define as fun¢gbes que devem
executar em um prazo ja determinado para que sejam implementados. Como eles vao
atender exigéncias legais, provenientes deste regulador, Bacen, a criticidade desse
tipo de projeto € estratégica para as IFs, que tém que ter um controle rigido sobre a
implantacéo desses madulos.

Baseados na pesquisa Febraban de tecnologia bancaria (Febraban, 2021) e

como mencionado anteriormente, pode-se exemplificar os modulos de sistemas de
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informacéo a serem implantados nos produtos e servicos bancéarios como alteracdes
que visam:

- Evolucédo da seguranca das informacdes e autenticacoes;

- Clientes com perfil alterado;

- Aumento da garantia de flexibilidade e agilidade;

- Eficacia e qualidade nos processos bancarios;

- Entendimento do momento atual em que os bancos passam por grandes

desafios, referente as suas operacoes.

Alguns dos produtos e servigos atuais que esses modulos atendem séo:
- Mobile banking;

- Internet banking;

- PIX;

- Open Banking;

- Seguranca Cibernética.

Segundo a Febraban (2021), essas sdo as prioridades destacadas pelos
bancos para os proximos anos, mas ha outras que ainda estdo em estudo e podem
se tornar prioridade, tais como inteligéncia artificial, necessaria para a evolucao dos
produtos bancarios e na utlizagdo deles, principalmente porque, por exemplo,
atualmente utilizam muito a internet e dispositivos moveis para seus negocios. Esta
pode ser utilizada para identificacdo de fraudes, prevencéo de riscos e seguranca e
na assessoria financeira e patrimonial em tempo real, com base em perfis individuais
de investidores. Essa tecnologia tem diversas aplicacfes na realidade financeira e
bancéria, desde a analise do comportamento do cliente e a avaliacdo de crédito de
forma automatizada até a identificag@o de riscos, prevencao de fraudes e seguranca.
Sem falar na assessoria financeira e de investimento em ag¢des em tempo real com
base em perfis individuais de investidores; automacéo de processos de back-office,
gue se trata da evolugéao dos processos de trabalho para processos cada vez mais
automaticos, integrados e inteligentes, quantidades de informacédo cada vez maiores,
sem equivocos e/ou retrabalho. A automacdo dos processos de back-office pode
trazer eficiéncia e reducéo de custos, tudo de acordo com a legislagcdo nacional e
internet das coisas (loT), cujas interacfes habilitadas para I0T permitem que 0s

bancos oferecam aos clientes maior seguranga, processos mais ageis, servicos
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aprimorados e ofertas de produtos e servicos mais inteligentes para pagamentos e
transacdes entre dispositivos.

Ao analisar esses produtos e servigos, pode-se perceber que eles possuem
uma evolugcdo técnica e inovadora extremamente rapida e intrincada. Para
acompanha-la, uma vez que o ambiente regulatorio estd mudando rapidamente,
devido a novidades ou revisdes por parte do regulador, hd uma necessidade continua
de reestruturagdo desses modulos. Somente em 2020, o valor das multas atingiu o
patamar de 15 bilhdes de dolares, sendo 9,33 milhdes no Brasil (Campos, 2021).
Principal motivo das sancdes: falhas em politicas de combate a lavagem de dinheiro.

Entender, planejar e coordenar acfes e outros impactos — principalmente
operacionais, em termos de seguranca e autenticacdo de aplicativos, evolucao de
perfis de clientes e acesso diferenciado a produtos e servicos disponiveis — gera a
necessidade de garantir eficiéncia, agilidade e qualidade nas transacdes bancarias e,
ao mesmo tempo, possibilita compreender o atual momento que os bancos enfrentam,

tendo grandes desafios em suas operacoes.

2.2 Gerenciamento de Projetos

O mundo dos negécios estd mudando rapidamente. A Ultima década de
desenvolvimento da tecnologia da informacgé&o (TI) foi tremenda (Nakigudde, 2019).
Para muitas empresas, esse € um dos maiores desafios para manter a participacdo
no mercado e fornecer produtos de melhor qualidade. No setor financeiro nédo é
diferente, pois as IFs buscam cada vez mais espacos para expandir suas operacdes
e um dos exemplos mais recentes € o uso da propria internet, disponibilizando
melhores produtos para o cliente e utilizagdes moveis mais poderosas, aumentando
ainda mais a competitividade (Moreira et al., 2020). Com essa concorréncia € 0 uso
da internet, novos desafios surgem, como em vazamento de informagoes e dados,
gque podem manchar a imagem das instituicbes e fazer com que deixem de gerar
lucros ou sofram prejuizos incalculaveis, além de possuir sérios problemas com as
normas regulatérias do governo federal que, por meio da auditoria do Bacen, regulara
e controlara perdas e impactos de novos tipos de atividade para o cliente final. Esse
controle sera realizado por meio de novas leis e demandas legais que vao ser
direcionadas via modulos a serem implantados nas IFs, direcionando itens de

melhoria e diminuicdo de impactos que devem ser cumpridos e evidenciados ao longo
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do processo de implementacao desses tipos de projeto. Os projetos que atendem as
regulamentacdes exigidas pelo 6rgdo competente, Bacen, tém caracteristicas
especiais frente aos demais projetos que as IFs tém para implantar. Os médulos séo
predefinidos com prazos fixos, sem possibilidade de alteracéo; o escopo é predefinido
e 0 custo com impacto é relevante, visto que 0 prazo e 0 escopo ndo podem ser
alterados.

Atualmente, no setor financeiro, o gerenciamento de projetos como conjectura
€ bem desenvolvido e considerado uma habilidade necessaria, portanto, a escolha da
abordagem é critica. Vargas (2010) reconhece a disciplina de gestao de projetos como
uma importante area de conhecimento para as organizacfes, dado o impacto
socioecondmico dos projetos nas nossas vidas e na sociedade e, no ambito financeiro,
a matéria-prima € o préprio dinheiro, o0 que torna a percepc¢do dos projetos conduzidos
em bancos diferente da usual. Cleland e Ireland (2007) reforcam essa afirmacao
comentando que o futuro é fabricado por meio de projetos.

Segundo Kerzner (2020), as organizacdes sofrem pressdes externas para
adotarem gerenciamento de projetos na conducdo dos negdécios. Vargas (2018),
seguindo essa afirmacgdo, elaborou uma lista citando algumas dessas pressdes
(Figura 1):

Figura 1 — Influéncias do ambiente externo no uso de gerenciamento de projetos

COMPETIGAO COMPETIGAO COMPETIGAO

RESULTADOS FATORES

FINANCEIROS TECNOLOGICOS ASPECTOS LEGAIS

ASPECTOS SOCIAIS FATORES POLITICOS PRESSOES

ECONOMICAS

Fonte: Elaborada pelo autor (2023), com base em Vargas (2018)

Foram desenvolvidas varias abordagens, métodos e técnicas que
sobrepuserem todos o0s aspectos ou o ciclo de vida de um projeto desde sua
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concepcao até a entrega final dos produtos que gera. Apesar disso, 0 gerenciamento
de projetos continua sendo um desafio significante, com um numero grande de
projetos ultrapassando o or¢gamento, atrasando ou nédo atingindo seus objetivos,
conforme evidenciado por diversas pesquisas (The Standish Group, 2009), o que
aumenta a preocupacdo das IFs, pois nesse tipo de empreendimento com
abrangéncia legal, qualquer descumprimento pode resultar multas, conforme ja
mencionado.

Um levantamento de 280.000 projetos de Tl pelo The Standish Group (2009)
mostra que projetos corretamente concluidos sdo somente 32%. Quase metade dos
projetos examinados, ou seja, 44%, tém algum tipo de problema, de prazo ou custo,
e ha aqueles que nao finalizaram corretamente, ndo ha como “recupera-los” nem
“salva-los” — nesse cenario, 24% séo considerados fracassados. Segundo o0 mesmo
levantamento, projetos que gastam mais do que o previsto ultrapassam o orcamento
em média 45%. Os dados desse levantamento também sdo decepcionantes quando
se trata da conclusdo do projeto no prazo, pois, em média, os cronogramas foram
estendidos em 63% em relagdo ao cronograma original e apenas 67% dos recursos
necessarios sdo normalmente fornecidos a clientes corporativos.

De acordo com as diretrizes do PMBOK (PMI, 2017, p. 10) “o gerenciamento
de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, aptiddes, ferramentas e métodos para
realizar as atividades do projeto a fim de atender aos seus pré-requisitos”. Reforgando
0 conceito anterior, a ABNT NBR ISO 21500 (ISO, 2021) define gestado de projetos
como aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas e habilidades a um projeto
realizado por meio de processos alinhados a uma visao sistémica. Segundo Eder et
al. (2015, p. 483), “uma pratica é uma atividade composta por trés elementos: a acao
em si [...] que pode utilizar uma ou mais técnicas [...] € uma ou mais ferramentas”,

conforme a Figura 2.

Figura 2 — Diretrizes para gerenciamento de projetos

Fonte: Eder et al. (2015, p. 483)
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Se, conforme definido pelo PMBOK (PMI, 2017, p. 4), “projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico”, é mais
consistente pensar na concep¢ao como uma etapa necesséria e tomar medidas para
atingir esse objetivo. Essas etapas sao as fases de um projeto no que € conhecido
como “esforgo temporario”: inicio, planejamento, execugao, monitoramento e controle
e encerramento. De acordo com PMBOK (PMI, 2017), o projeto tem natureza
temporaria, mencionando que tem inicio e fim bem definidos e termina quando seus
objetivos séo alcancados ou o projeto é encerrado.

Segundo Menezes (2005, p.126), “o objetivo do gerenciamento de projetos é
satisfatorio quando o controle do mesmo permite alcancar a finalizagéo dele dentro do
prazo e orgamento esperado”. Para se alcangar o objetivo na gestdo de projetos é
preciso aplicar melhores praticas, com isso, segundo afirmacao de Valle et al. (2014),
0S processos de gestdo sdo formados pelas boas praticas, que séo definidas como o
conjunto de conhecimentos, habilidades, ferramentas, técnicas e métodos aplicados
na gestao de projetos.

Para Vargas (2018), a grande vantagem de uma abordagem de projetos € que
pode ser utilizada em projetos com caracteristicas totalmente diferentes. Vargas
(2018) acrescenta ainda algumas vantagens com a utilizacdo do gerenciamento de
projetos: reducdo das contingéncias na realizacdo de tarefas tendo em vista a
antecipacao de situacdes adversas; desenvolvimento de critérios competitivos; maior
flexibilidade na tomada de decisdes, tendo em conta a disponibilidade de informacéo
e a maxima utilizacéo dos seus ativos.

Segundo Spundak (2014), a gestédo de projetos € utilizada na realidade como
um método de gerenciamento de projetos. Isso geralmente é adaptado as
necessidades especificas da empresa de gerenciamento de projetos. Segundo
Kerzner (2022), uma excelente gestdo de projetos ndo € possivel sem um processo
repetitivo que possa ser usado em todos os projetos. Esse processo iterativo € um
meétodo de gerenciamento de projetos que se aplica a todas as atividades de um
projeto. No guia PMBOK (PMI, 2017, p. 716) esta descrito que metodologia € “um
sistema de préticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas pessoas que
trabalham em uma disciplina”, ou seja, um conjunto de diretrizes e principios que

podem ser adaptados e aplicados a diferentes contextos ou situa¢des especificas.



31

No caso de projetos regulatorios ou provenientes de demandas legais, que séo
criticos e estratégicos para as IFs, a aplicacdo de uma metodologia de gestdo de
projeto deve ser feita de uma forma estruturada e alinhada ao nivel de complexidade
de um ou mais projetos, observando-se o nivel de exigéncia, se obrigatdrio ou normal
(Margques Junior; Plonski, 2011). N&o ter preocupacdo com a MGP, assumindo um
anico roteiro ou abordagem para todos os projetos sem avaliar o grau de
complexidade dele vai de encontro a inovacdo que os médulos de sistemas de
informagéo podem prover para os bancos, tornando muito perigoso para o setor
bancario essa linha de atuacéo.

Esse tipo de projeto se refere a uma area importante para IFs privadas, ja que
elas precisam atuar conforme as normas e regras estipuladas pela lei vigente e pelos
diferentes 6rgdos de fiscalizagbes, ou seja, as agéncias reguladoras, pois o
atendimento as exigéncias legais define o funcionamento ou ndo de uma IF no pais.
Alguns autores pesquisados indicam que atingir todo o objetivo na gestédo de projetos
esta diretamente relacionado aos métodos aplicados para desenvolvé-los em uma
organizacdo e nao depende apenas das melhores orientacfes ja conhecidas ou dos
beneficios de uséa-las. Eles indicam que isso € mais do que apenas seguir 0s guias de

melhores praticas.

2.3 Metodologias de gerenciamento de projeto

Os escandalos corporativos mundiais nos ultimos anos e a auséncia de
processos exigiram mais transparéncia das instituicdbes bancarias. A dependéncia
cada vez maior dos bancos a tecnologia da informacéo (Tl) e o fato de estarem
sujeitos a auditorias de reguladores torna mais complexa a gestéo e o controle de TI
(Joshi et al., 2013). A tecnologia € um importante fator de risco para os bancos e
merece muita atencdo dos 6rgdos reguladores do setor, como o Bacen. Este, entre
outras recomendacdes, recomenda a implantacdo de uma Metodologia de
Gerenciamento de Projetos (MGP) como mecanismo de governanga e controle
(Terlizzi et al., 2017).

Vargas (2010) afirma que os projetos implementados pelos bancos geralmente
se empenham em seguir um desses objetivos: aumentar a captacdo financeira,
aumentar a capacidade de producdo de matéria-prima, neste caso, o dinheiro; ou

cumprir/adequar-se a legislacdo. Segundo Marques Junior e Plonski (2011), a
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aplicacao de uma MGP deve ser feita de forma equilibrada e adaptada a complexidade
do projeto respeitando o nivel de exigéncia, seja ela obrigatoria ou normal.

Nas orientagdes do PMBOK (PMI, 2017, p. 2) “uma metodologia é um sistema
de préticas, técnicas, procedimentos e regras usadas por aqueles que trabalham
numa disciplina, ou seja, um conjunto de diretrizes e principios que podem ser
adaptados e ajustados”. Aplica-se a diferentes contextos, situacfes especificas. A
contribuicdo e a aceitacdo dessa nova estratégia serdo fundamentais para influenciar
a organizacao do setor bancario nacional e o sucesso da implementacdo desse tipo
de projeto.

Uma MGP é, segundo Ganatra (2011, p. 2), “um conjunto de estruturas
relacionadas de governanca de projetos, procedimentos, regras, definicées de papéis
e relacionamento de tarefas dedicadas a gerir os aspectos de projetos ao longo do
ciclo de vida do projeto para a entrega de um projeto de sucesso”. Consequentemente,
uma MGP subsidiara um gerente de projeto com informacfes relevantes para a
tomada de deciséo, pois estabelecera a dire¢cdo que deve ser seguida em todas as
fases de um projeto.

No intuito de se alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos, o
processo deve ser repetido em todos os projetos. Esse processo iterativo é conhecido
como MGP. Para Charvat (2003, p. 246):

[...] uma metodologia é um conjunto de orienta¢gBes e principios que podem
ser adaptados e aplicados em uma situacdo especifica. Em ambiente de
projetos essa orientagdo € uma lista de coisas a fazer. Uma metodologia pode
também ter uma abordagem especifica, modelos, formularios e, também,
checklists, usados durante o ciclo de vida do projeto.

A metodologia fornecera a orientagdo principal para o gerenciamento de
projetos e pode torna-lo mais eficiente. Entdo pode-se concluir que uma MGP deve
ser uma diretriz para a gestdo de projetos, a fim de fazer com que ele seja mais
eficiente. Deve estar alinhada com as caracteristicas culturais da empresa e as
melhores préaticas que o mercado preestabelece como padrdo a ser dotado as
realidades dos projetos.

Segundo Xavier et al. (2014), a adocao de uma MGP auxilia a obter:

- Estrutura de governanca apropriada;

- Planejamento do projeto, carteira de investimentos e demais programas

ligados;

- Padronizacao e integracao de processos;
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- Indicadores de desempenho;

- Melhoria continuada em processos e na administracao deles;

- Comprometimento na gestao dos projetos;

- Organizacéo alinhada com a gestao dos projetos em termos de organizacao
de execucdo das atividades prioritarias, como também nas estratégias a
serem adotadas;

- Habilidades organizativas na gestao dos planos, portfolios e gerenciamento
de programas.

- Distribuicdo adequada de recursos e projetos;

- Trabalho em equipe.

Na Figura 3 sdo apresentados 0s principais aspectos que as empresas
pesquisadas no estudo do PMI Brasil informaram a serem considerados na MGP:

Figura 3 — Aspectos considerados na MGP

Prazo 98%

Escopo
Custo
Comunicagéo
Riscos
Qualidade 60%
Integragao 59%

Recursos Humanos 56%

Aquisigoes 41%
Governanga 28%

Percentual de organizacdes que citaram o item

Fonte: PM Survey (2013, p. 83)

Quando a organizacdo decide utilizar a MGP, ela deve avaliar se as
metodologias disponiveis no mercado se adaptam ao perfil do projeto e a cultura
organizacional. No caso de nao encontrarem, adaptar uma que possa atender aos
anseios da organizacdo pode ser uma alternativa, combinando caracteristicas e
demais elementos a serem utilizados. Como apresentado na Figura 3, pode-se

verificar que 40% das empresas usam uma metodologia que ndo é baseada em
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nenhuma metodologia especifica. Para o Guia PMBOK (PMI, 2017), cada uma das
metodologias de gerenciamento de projetos tem sua propria estrutura organizacional
e suas proprias técnicas para iniciar, monitorar, otimizar e entregar um projeto com
qualidade depende da organizacao e do gerente de projetos (GP) avaliarem e verem
qgual aquele que melhor se adapta ao negocio e as suas necessidades.

As MGPs basicamente podem ser divididas em grupos de dois, de forma
distinta: as metodologias preditivas, nomeadas “tradicionais ou classicas”, e as
abordagens adaptativas, nomeadas “ageis”. Porém, hoje, em um mercado de gestao
empresarial marcado pela velocidade na transferéncia de dados, as empresas se
deparam com a questdo de se criar ou hdo uma metodologia hibrida que consiga
refletir o seu método utilizado (Silva; Melo, 2016). Segundo Bianchi (2017, p. 31), “nos
ultimos anos vem crescendo a atencdo em volta de modelos denominados hibridos
[...]. Esses modelos visam extrair as vantagens de ambas as abordagens, através da
combinagao entre suas praticas, técnicas e ferramentas”.

Segundo Lima e Santos (2022), uma abordagem hibrida é aquela que combina
diferentes préaticas. E importante que as empresas encontrem um equilibrio na escolha
entre as duas abordagens, tradicionais ou ageis, usando 0s recursos certos para
obterem resultados melhores em projetos com base em suas nhecessidades
especificas, adaptando o formato de acordo com o contexto da organizacdo. Ja a
abordagem tradicional ou classica, segundo Cordeiro (2014), é semelhante a estrutura
organizacional estilo Taylor, com atribuicAo de especialistas e preparacdo de
atividades. Com relacdo as ageis, o imprevisto é aceito e o foco é direcionado nas
habilidades das pessoas envolvidas nele.

Expostos 0s cenarios acima, nos proximos subcapitulos serdo exploradas
algumas das MGPs utilizadas no mercado, seus conceitos, contextos recomendados

de utilizagéo e os fatores que compdem o cenario de uso.

2.3.1 Metodologia preditiva (Tradicional)

Os métodos preditivos, conhecidos mais como métodos “tradicionais ou
classicos", surgiram devido a uma forte necessidade dentro das organizagfes por uma
melhor administracéo dos projetos. Mesmo que se viva em um ambiente em constante
mudanca, os métodos tradicionais ainda sdo amplamente utilizados. Em outras

palavras, a abordagem tradicional utiliza processos organizacionais mais rigorosos e
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em etapas predefinidas. Com isso, ndo ha muito espaco para mudancas, imprevistos
e a qualidade operacional e de producdo € mantida. As metodologias tradicionais
trabalham muito com as etapas de planejamento. Assim, a producdo da empresa sera
definida em um cronograma dentro do prazo planejado. A equipe definira o escopo
para que outros produtos possam ser escalados posteriormente.

Na abordagem tradicional, a definicdo do escopo, em sua maior parte, deve ser
realizada antes de iniciar as atividades do projeto, ter fases do ciclo de vida de
desenvolvimento bem delineadas, tornar a comunicacgéo formalizada na empresa por
meio de extensa documentacéo e padronizar os procedimentos. No inicio do projeto
sao definidos os custos como também os prazos, o que pode causar desconforto ao
gerente do projeto, o que pode criar impedimentos para possiveis alteracdes, nesse
caso de escopo. O direcionamento do trabalho € para a atividade, momento de
transicdo em que uma parte ou fase do projeto é completada e serve como previsado
e meta para a equipe, e entregas documentais (Menezes, 2018). Assim, nota-se que
as metodologias tradicionais sdo baseadas em etapas mais rigidas e controladas, em
gue existe uma figura central no acompanhamento das demandas (GP).

A organizacdo das atividades dessa abordagem tem uma forma especifica
“hierarquica”, ou seja, as atividades obedecem a uma ordem de realizagdo ao longo
do projeto, baseada na fase em que se encontram. Como regra, varias acées serao
determinadas e escritas por um GP que também é responsavel por gerar os relatérios
subsequentes. O progresso de uma atividade é avaliado usando uma variedade de
métricas. Estas geralmente incluem: horas’/homem de trabalho (recursos), despesas
(custo), tempo e porcentagem de escopo concluido. Segundo Eder et al. (2015), o
cliente ndo esta ativamente envolvido no desenvolvimento do projeto e sim tem um
papel passivo e recebe informacgdes sobre o andamento do projeto por meio do GP.

Segundo o guia PMBOK (PMl, 2017), o estudo em gestao de projetos € dividido
em cinco grupos de processos e dez areas de conhecimento e define esses grupos
como um agrupamento logico de processos de gerenciamento de projetos para
alcancar os objetivos e area de conhecimento como “uma area identificada de
gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de conhecimento e descrita
em termos dos processos que a compdem: praticas, entradas e saidas, ferramentas
e técnicas” (PMI, 2017, p. 23).
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Quadro 1 — Divisdo dos grupos de processos.
Grupos de

Detalhes dos Processos
Processos

Identificam-se as necessidades, oportunidades ou problemas e preparam-se 0s
Inicio documentos (termo de abertura de projeto) que preparard e autorizard o
lancamento oficial do projeto, ou somente uma alteracdo em um ja existente.

Identificam-se as necessidades de escopo, custo e tempo, como também as

Planejamento - e , L . -
J pessoas, suas habilidades especificas, nimero necessario e disponibilidade.

Identificam-se as atividades do planejamento que é colocado em pratica, como

Execucéo R =
¢ também é definida a alocag¢éo do orgamento.

Identificam-se as acdes relacionadas ao acompanhamento, reavaliagdo e

Monitoramento e N . - . -
controle da evolugéo e da performance do projeto. Definir o periodo de revisitar

Controle L : L.
as atividades do projeto € importante.
Nesta fase séo finalizadas todas as atividades que incluem: ter o “de acordo” do
cliente ou demandante; revisitar as atividades prometidas; documentar base
Encerramento

histérica das atividades executadas e seus resultados; incrementar o inventario;
guardar, em local apropriado, documentos relacionados ao projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com informacgdes do guia PMBOK (PMI, 2017, p. 554)

Esses cinco estagios dao origem ao que é conhecido como o "“ciclo de vida do
projeto”. Na Figura 4 € mostrada a comunicagao que ocorre entre a gestao de projetos

e 0S grupos.

Figura 4 — Exemplo de interacoes

Grupo de
Processos de
Encerramento

Fonte: PMBOK (PMI, 2017, p. 555)
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Avaliando o exemplo da Figura 4, observa-se a necessidade de ampliacdo de
recursos do projeto na sua execucao, pois 0s grupos de processos de monitoramento
e controle ocorrem ao longo do projeto. O PMBOK (PMlI, 2017) prové dez areas de
conhecimento, além dos grupos mencionados anteriormente. De acordo com as
diretrizes do PMBOK: “Embora sejam inter-relacionadas, as Areas do Conhecimento
sao definidas separadamente do ponto de vista do gerenciamento de projetos [...] sdo
utilizadas na maioria dos projetos e na maior parte das vezes” (PMI, 2017, p. 23).

Cada dominio é constituido por um conjunto de processos e pelos documentos

associados a cada um desses processos, conforme se pode ver no Quadro 2.

Quadro 2 — Areas de conhecimento: gerenciamento de projetos e seus significados

Areas de Conhecimento do

. . Significado das Areas de Conhecimento
Gerenciamento de Projetos 9

Apresenta 0S processos necessarios para garantir que os

Integragao elementos envolvidos no projeto sejam devidamente coordenados.

Apresenta 0S processos necessarios para assegurar que o projeto
Escopo contemple o trabalho requerido, e para completar o projeto com

sucesso.

Apresenta os procedimentos necessarios para assegurar que 0
Tempo projeto termine dentro do prazo previsto.

Apresenta os procedimentos necessarios para assegurar que 0
Custo projeto seja concluido dentro do orgamento previsto.

Apresenta os procedimentos necessérios para assegurar que as
Qualidade necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serédo

satisfeitas.

Apresenta os procedimentos necessarios para proporcionar a

Recursos Humanos S . .
melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto.

Apresenta os procedimentos necessarios para assegurar que
geracéo, captura, distribuicdo, armazenamento e apresentacéo
das informag@es do projeto sejam feitos de forma adequada e no
tempo certo.

Comunicacgdes

Apresenta os procedimentos que dizem respeito a identificacéo,
Riscos andlise e resposta as ameacas ao projeto.

Apresenta os procedimentos necessarios para a aquisi¢ao de bens

Aquisigbes e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto.

Apresenta 0s procedimentos necessarios para assegurar 0s
interessados do projeto, pode ser pessoas da equipe, grupos de
Partes interessadas pessoas, organizacdes ou instituicdes com algum tipo de interesse
ou que poderao ser afetados pelas atividades ou pelos resultados
do seu projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base no PMBOK (PMI, 2017, p. 553)
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Segundo o PMI (2017), o GP deve dominar cada area de conhecimento e

trabalhar suas atividades ao longo dos processos para atingir o resultado esperado.

2.3.1.1 Framework preditivo

A seguir sera abordado o framework preditivo que consiste em considerar em
um plano o que serd executado, antes de iniciar sua execuc¢do. Isso significa que,
preferencialmente, o plano do projeto deve estar totalmente concluido e sancionado

antes do inicio dos trabalhos.

2.3.1.1.1 PRINCEZ2

Esta abordagem é conhecida como um método de gerenciamento de projetos
de cddigo aberto projetado para se adaptar a diferentes tipos de projetos. Os recursos
de cédigo aberto estdo relacionados a interoperabilidade e possibilidades aprimoradas
de desenvolvimento de software de codigo aberto como uma alternativa para as
empresas de tecnologia (Fernandez-Parra et al., 2015).

O PRINCEZ2 tem o objetivo de ajudar os envolvidos em qualquer tipo de projeto,
independentemente de suas caracteristicas de porte e do ambiente em que estejam
inseridos. A intencdo € assegurar que as melhores préaticas sejam abordadas e
realizadas, segundo Fernandez-Parra et al. (2015), na integracdo de custos, tempo,
qualidade, escopo, riscos e beneficios, o que permite uma gestao focada na obtencéo
dos melhores resultados para o projeto. A flexibilidade do método somada aos
principios basicos do framework possibilita que o método de gestdo seja aplicado
independentemente do escopo ou dimensdo geografica (Fernandez-Parra et al.,
2015).

Segundo Cruz (2015, apud Vargas, 2016, p. 51), “o gerenciamento oferecido
pelo método PRINCE2 considera a temporalidade dos projetos como base para a
necessidade do uso de um ambiente controlado e orientado para as entregas”,
reduzindo assim as incertezas geradas pelas particularidades de cada cenario de uso.
Com isso percebe-se que essa abordagem e a do PMBOK tém o mesmo fundamento
voltado para a reducéo de riscos e melhoria da qualidade por meio de um conjunto de

normas e procedimentos, porém, com uma particularidade no meétodo de ser
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desenvolvido, no intuito de ele ser utilizado em projetos relacionados ao meio

tecnoldgico, além de ter predominancia de uso em paises europeus.

2.3.1.1.2 Cascata (Waterfall)

A primeira abordagem metodoldgica para o desenvolvimento de software foi
proposta pelo Dr. Winston W. Royce (Royce, 1970), consagrada inclusive pelo termo
“‘waterfall” (cascata), que apareceu posteriormente sugerido por Bell e Thayer (1976),
citando o artigo publicado anteriormente por Royce em que o modelo é formalmente
descrito. Essa abordagem inclui cinco estagios principais diferentes e néao
sobrepostos: requisito, projeto, implementacdo, teste e manutencdo (Nakigudde,

2019). A Figura 5 mostra as etapas originais de Royce.

Figura 5 — Modelo cascata (waterfall)

Levantamento de
Requisitos

¥ 3

Planejamento

b

A 4

Implementagao
e Teste de
Modulo

3

Y

Integragao e
Teste de Sistema

r 3

A\

Operagdo e
Manutengao

Fonte: Adaptado de Royce (1970)

7

Conforme mencionado acima, cada etapa é completada antes do inicio da
proxima (Royce, 1970), sem sobreposi¢cdo, com base em um processo sequencial, no
qual o projeto ndo passa para a proxima etapa até que a anterior esteja totalmente
desenvolvida. Devido a essa necessidade de ser inflexivel, durante as suas fases é

muito importante obter conhecimento dos requisitos do projeto e possiveis solugdes,
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como também do objetivo a atingir desde o inicio do projeto (Lei et al., 2017). Esse
meétodo é Util para industrias cuja tecnologia e requisitos permanecem 0S mesmos
durante todo o projeto. Por outro lado, em areas como TI, em que a tecnologia muda
com muita frequéncia, é muito provavel que os pré-requisitos dos clientes variem com
o tempo. Nessas situacfes, o0 método cascata € pouco eficiente e muito caro em

termos de tempo e desenvolvimento (Dilger et al., 2020).

2.3.1.1.3 Personal Software Process (PSP)

O PSP foi inventado por Watts S. Humphrey em 1995, e ele o descreve como
um processo de desenvolvimento pessoal projetado para ajudar os engenheiros de
software a controlarem, gerenciarem e melhorarem a maneira como trabalham. O PSP
ajuda os engenheiros a medirem e rastrearem seu trabalho, para que possam
encontrar o método que funciona melhor para eles. Nesse contexto, significa que o
PSP corresponde a um grupo de formularios, que, quando usados corretamente,
fornecem dados importantes para que os desenvolvedores de software compreendam
melhor seus compromissos e pontos problematicos. Isso torna seus fluxos de trabalho
mais previsiveis e eficientes. Consiste em um conjunto complexo de modelos, critérios
e procedimentos estatisticos. E usado para ajudar os desenvolvedores a entenderem
e planejarem melhor seu trabalho.

Segundo Humphrey (1995), a proposta do PSP consiste em dividir-se o
processo de desenvolvimento de software em fases, durante as quais seus
componentes devem ser aplicados, conforme mostra a Figura 6. Nesse contexto,
entende-se que os pré-requisitos formam o inicio do processo desde a fase de
planejamento, passando pelo desenvolvimento do software, até atingir o objetivo final.
O processo de planejamento é guiado por roteiros e normas. Os registros obtidos com
a medicdo de tempo e defeitos devem ser feitos (Esteca et al., 2015). Depois de criar
0 programa, devera ser comparado o plano criado na fase de planejamento com o0s

dados reais inseridos no formulario para gerar um resumo do plano.
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Figura 6 — Fluxo do PSP
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Produto Final do Projeto e do Processo

Fonte: Esteca et al. (2015, p. 37)

Usado corretamente, o PSP pode fornecer os dados histéricos de que os GPs

precisam para gerenciarem melhor os desenvolvedores de software, entenderem

melhor seus compromissos e tornarem o0s elementos de trabalho rotineiros mais

previsiveis e eficientes. Nesse caso, 0 objetivo é fornecer aos desenvolvedores de

software um processo de desenvolvimento organizado e melhorar seus métodos de

trabalho (Humphrey, 1995). Segundo Humphrey (1995), o objetivo do PSP é fornecer

aos engenheiros de software métodos bem definidos para o desenvolvimento

individual do processo de desenvolvimento de software, ajudando-os a produzirem

softwares livres de equivocos, de alta qualidade e oportunos. O PSP auxilia

engenheiros de software e GP em:

Melhorar a capacidade de avaliar e planejar;
Assumir compromissos que possam cumprir;
Gerenciar a qualidade dos préprios projetos;

Reduzir o nUmero de defeitos em seu trabalho.

Baseado na abordagem do PSP definida por Humphrey (1995), tem o intuito

de:

Identificar métodos e praticas usados em sistemas robustos que podem ser

usados por individuos;
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Definir um subconjunto desses métodos e praticas que podem ser usados
no desenvolvimento de pequenos programas;

Estudar e estruturar esses métodos e praticas para que sua incorporacao
ao processo de desenvolvimento seja gradual e efetiva,

Desenvolver diretrizes para implementar esses métodos e praticas.

O PSP é separado em processos ou hiveis, a fim de suportar o amadurecimento

crescente dos desenvolvedores de software e estabelecer um processo de qualidade,

introduzindo processos gradativamente na rotina de construcdo do software. Segundo

Pomeroy-Huff et al. (2009), as trés fases da PSP sédo divididas em: planejamento,

desenvolvimento e conclusdo do desenvolvimento (autopsia/post mortem). S&o

definidas como:

1.

Planejamento: etapa que orienta o plano em seu andamento, pois é definido

o que fazer e como fazer;

Desenvolvimento: Etapa de execuc¢ao das atividades, seguindo as fases:

- Definicdo de requisitos — o software deve levar em conta as funcgdes e
as limitagbes que deve implementar, deve especificar os detalhes das
caracteristicas e limitac6es a serem consideradas no desenvolvimento;

- Projeto do software — o software em desenvolvimento tera seu design
modelado;

- Revisao do projeto — execucao de revisao do planejamento do projeto, a
fim de suprimir deficiéncias em um estagio inicial;

- Codificagédo do programa — desenvolvimento do software, programacgao
dele;

- Revisao do cédigo — execucao de revisdo do desenvolvimento do codigo
de forma técnica, a fim de suprimir deficiéncias antes da compilacao,
garantindo reducao de custos;

- Compilacédo — execucdo de rotinas de compilacéo e efetivacao do codigo
do software desenvolvido, com as corre¢des dos defeitos encontrados;

- Teste do programa — etapa do desenvolvimento em que ocorrem 0S
testes no software.

Conclusdo do desenvolvimento (autopsia/post-mortem):  instituir

comparacoes de dados planejados e reais e documentar quaisquer ideias

para melhoria de processos.
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Quanto aos componentes do PSP, ainda segundo Pomeroy-Huff et al. (2009),

sdo quatro os elementos basicos: roteiros (scripts), formularios, medi¢des e padrdes.

O PSP esta dividido em sete processos ou niveis de evolugcdo e a sua

implementacéo é gradual, acrescentando aos processos ja implementados as rotinas

propostas pelos processos subsequentes. Com isso, o desenvolvedor podera

melhorar cada vez mais suas capacidades qualificando ainda mais o desenvolvimento

dos softwares e, devido a esse fato, podera aumentar a qualidade dos sistemas. A

Figura 7 mostra os niveis da PSP por meio da composicdo de sua organizacao e

resume 0s componentes contidos em cada nivel.

Figura 7 — Niveis do PSP
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Processo atual
Registro de tempos e defeitos )

Fonte: Adaptado de Humphrey (2005)

Detalhando os processos do PSP:

- PSP 0 - Processo de Baseline:

e Temrelagcdo com aincluséo das rotinas de mensuracdes e padronizacao

de relatérios as atividades dos desenvolvedores;

= Medidas de Tempo: gasto por fase e defeitos encontrados por

fase.
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PSPO0.1: evolugdo do PSPO adicionando padrdo de -codificacao,
medigOes de tamanho e proposta de desenvolvimento de processos.
Utiliza formulario estruturado de registro de problemas no processo,

experiéncias positivas e negativas e sugestdes de melhorias.

PSP 1 - Processo de Planejamento Pessoal:

Acrescenta préticas de planejamento e desenvolvimento ao PSPO:
» Inclui técnicas estatisticas avancadas para avaliar a dimensao do
programa e o tempo de desenvolvimento;
* Inclui laboracdo de relatérios sobre testes executados nos
programas.

Objetivos de Planejamento: Projetos Grandes e Individuos sozinhos.

PSP 2 - Processo de Gestao Pessoal de Qualidade (Melhorando a Qualidade)

Identifica os defeitos no inicio, quando sdo menos caros para resolver;
Apresenta revisfes de design e cddigo do projeto: com base em listas
de verificagdo predefinidas;
Introduz métodos de avaliacdo e melhora da qualidade das revisoes;
Gera métricas de qualidade sobre processo de software;
Faz revisbes para estimar nimero de defeitos, pois sdo mais eficientes
que testes.
PSP 2.1 - Processo de Gestdo Pessoal de Qualidade (Modelos de
Projeto):

* Diminui erros e demais deficiéncias no desenvolvimento de

programas;
» Incentiva a utilizacdo de padrbes estabelecidos no design e nas

documentacdes dos sistemas a serem desenvolvidos.

PSP 3 - Processo Pessoal Ciclico:

N&o se recomenda utilizar PSPO a PSP2 em grandes programas;
Subdividir programas em moddulos, melhorar tratamento e com isso
evoluir a qualidade em cada iteracao (Defeitos);
Objetivos:

* Prover a reutilizacdo dos niveis 0 a 2 em cada modulo;

= Ter o intuito de desenvolvimento iterativo;
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= Completar o ciclo de design, codificacdo e teste para cada
modulo.

Como mencionado acima, o framework PSP pode trazer aumento na
produtividade do desenvolvedor e reducdo em ocorréncias de erros, aprimorando as
definicbes anteriormente descritas no plano do projeto, como também nos
cronogramas, por meio de estimativas, monitoramento e medicfes, que podem ser
realizadas pelos GPs. O objetivo principal € buscar a qualidade no desenvolvimento
de programas e, consequentemente, reduzir o tempo de teste e do custo total de

desenvolvimento, qualificando os produtos e sistemas de software.

2.3.1.1.4 Rational Unifield Process (RUP)

O RUP foi desenvolvido dentro da Rational Corporation no final da década de
1990. Usa-se a Unified Modeling Language (UML) como ferramenta de especificacao
e design (O'Regan, 2017). Baseia-se em trés perspectivas, dinamica, que apresenta
as fases ao longo do tempo, estatica, que apresenta as atividades realizadas durante
O processo e a pratica, que sugere boas praticas que devem ser utilizadas no
processo. Diferente dos modelos anteriores, em que as fases do processo séo
equacionadas com as atividades do processo, o0 modelo RUP tem suas fases
diretamente relacionadas ao negécio. Essas fases sdo: concepc¢do, elaboracéo,
construgéao e transi¢cao (Sommerville, 2011).

O objetivo da fase de projeto é avaliar todas as entidades que irdo interagir com
o sistema e determinar os tipos de interacdes. Ao final da fase as informacdes devem
ser analisadas e a contribuicdo do sistema para o negoécio deve ser avaliada para
abortar o projeto caso o resultado néo seja satisfatério. Durante a fase de elaboracéao,
deve desenvolver um melhor entendimento do projeto, definir o framework para
arquitetura do sistema, desenvolver um plano de projeto e mapear 0S riscos mais
impactantes. Durante o processo de criagdo, entram: projeto, programacao e 0sS
testes. No final da fase de construcdo, o sistema de software e a documentacéo
relacionada devem estar prontos. E por fim, a fase de transicdo, que consiste na
entrega do software ao cliente final em um ambiente real (Sommerville, 2011).

O RUP oferece suporte a iteracdo de duas maneiras. Cada estagio pode ser

executado iterativamente, com os resultados aprimorando gradualmente. Além disso,
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toda a sequéncia de etapas pode ser executada passo a passo conforme indicado

pela seta curva de "transi¢cao"” para concepcao (Figura 8).

Figura 8 — Fases do Rational Unified Process

/
K Iteracao de fase

C_|C s
\‘“--___________’ \"\_____.-f

Concepgao Elaboracao Construcao Transicao

Fonte: Sommerville (2011, p. 34)

Segundo Sommerville (2011, p. 34), “a visdo estatica do RUP prioriza as
atividades que ocorrem durante o processo de desenvolvimento. Na descricdo do
RUP, ele é referido como chamadas workflows”. Existem seis fluxos de trabalho
principais definidos em um processo e trés de apoio. Como mencionado acima, o RUP
foi projetado em conjunto com a UML, portanto, a descricdo do fluxo de trabalho é
orientada em torno de padrdes associados a UML, como padrdes de sequéncia,
padrées de objeto etc. Os workflows centrais de engenharia e suporte sdo descritos
no Quadro 3.

uadro 3 — Fluxo de trabalho inerte no RUP
Fluxo de trabalho | Descricéo

Modelagem de |, ., ~ . L
‘. Métodos sdo moldados por meio de exemplos de uso nos negocios.
negocios
- Identificar os envolvidos com o sistema e os seus requisitos de utilizacdo, no
Requisitos - .
intuito de se moldar o sistema de acordo com o esperado.
Baseado na arquitetura e seus modelos, é criado o design do projeto e seus
Analise e projeto documentos, como também os moldes dos componentes, objetos e
sequéncia.
Implementar e estruturar nos subsistemas de aplicativos de software seus
Implementacgéo componentes. Automatizacao de codigo, perante os moldes de projeto, ajuda
na aceleracdo desse processo e na aceleracao.
Teste Tes_tar o0 sistema antes de sga entrada em producéo, de forma interativa e em
conjunto com a etapa anterior.
Implantacéo Uma versédo do produto é produzida, distribuida e instalada.
Gerenciamento de
configuracdo e | A alteracBes sistémicas sédo gerenciadas com apoio deste fluxo de trabalho.
mudancas

Gerenciamento de | A gestdo do projeto nas etapas de desenvolvimento tem apoio neste fluxo de
projeto trabalho.

As ferramentas disponiveis e apropriadas para a equipe de desenvolvimento
estdo relacionadas a este fluxo de trabalho.

Fonte: Sommerville (2011, p. 35)

Meio ambiente
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A vantagem de fornecer recursos flexiveis e reutilizaveis € que as etapas do

processo de desenvolvimento ndo estdo vinculadas a um fluxo de trabalho especifico.

Idealmente, todos os processos de trabalho do RUP podem ser iniciados em qualquer

estagio do processo. Nos estagios iniciais, é provavel que mais esforco seja

consumido em fluxos de trabalho, como modelagem de negdcios e pré-requisitos, nos

estagios posteriores, em testes e implementacéo.

Segundo Summerville (2011, p. 35), “a perspectiva pratica do RUP descreve

boas préticas de engenharia de software recomendadas para uso no desenvolvimento

de sistemas, onde seis praticas fundamentais basicas sao recomendadas”, que sao:

1.

Desenvolver programas que possam ser reutilizados — Pode-se incrementar
0 sistema baseado em prioridades do cliente e criar recursos de alta
prioridade no comec¢o do processo de desenvolvimento, desde que todos
sejam planejados;

Fazer gestao de requisitos, elencando as necessidades do cliente de forma
clara e monitorar as mudancas, analisando seus efeitos antes de aceita-las;
Basear-se nos elementos apresentados nas arquiteturas para a construcao
do sistema, conforme comentado anteriormente;

Realizar o design do software de forma visual, utilizando a visdo da UML,
através de seus padrdes graficos, no intuito de apresentar 0s recursos
flexiveis e reutilizaveis do software;

Certificar padrbes de qualidade do software, assegurando que ele atenda
aos padrbes de qualidade organizacional,

Fazer a gestao das alteracdes no software, utilizando gestdo de mudancas,

procedimentos e ferramentas de gestéo de configuragéo.

Segundo Sommerville (2011, p. 35), “0o RUP n&o é um processo adequado para

todos os tipos de desenvolvimento, como o desenvolvimento de software embarcado.

No entanto, € uma abordagem que pode combinar trés modelos de processo usuais”,

que sao:
1.

Abordagem em cascata: Este modelo considera as principais atividades dos
processos de especificagcdo, desenvolvimento, validacdo e evolucao.
Representa cada uma delas como diferentes etapas, tais como:

especificacao de requisitos, projeto de software, implementacao, teste etc.;
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2. Desenvolvimento em partes agregando funcionalidades: o sistema é
desenvolvido em uma série de versdes, adicionando funcionalidades na
anterior, em cada uma delas;

3. Desenvolvimento de software com foco no reuso: reutilizacao de elementos
ja desenvolvidos integrando-os aos ja existentes, ao invés de desenvolvé-
los do zero.

No RUP as novidades mais importantes sao a divisdo das fases e processos
de trabalho, e o0 entendimento de que faz parte do processo a implementacdo do
software no ambiente do usuario. As etapas sdo dinamicas e propositais. Fluxos de
trabalho sédo atividades tecnoldgicas estaticas que podem ser postas para atingir
objetivos especificos durante o desenvolvimento (Sommerville, 2011).

A Figura 9 mostra as fases do ciclo de vida RUP, cujas ondas s&o

demonstradas para representar o nivel de esforco dedicado em cada fase do ciclo.

Figura 9 — Modelo de ciclo de vida RUP
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Iteragbes

Fonte: RUP (1998)

Como pontos importantes, na visdo de Sommerville (2011), RUP é um modelo
de processo orientado a objetos que adotam uma abordagem incremental e iterativa
e é baseado em principios solidos de engenharia de software, que proporcionam alta
previsibilidade, estabilidade e resultados de boa qualidade para projetos de grande
escala devido a sua simplicidade. Ele descreve disciplinas bem definidas que

funcionam como um esqueleto para todos os tipos de projetos, especialmente para
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grande escala, mas nao fornecem as melhores praticas de engenharia para alcancar

simplicidade, confiabilidade e rapida adaptacdo as mudancas de requisitos.

2.3.1.2 Contexto recomendado: utilizacdo metodologia preditiva

A metodologia preditiva, como o modelo cascata (Waterfall), foi o primeiro e
principal método criado para o desenvolvimento de software, iniciado na década de
70. Esse método se tornou problematico quando usado para todos os tipos de
projetos. Atualmente, as alteracGes de ultima hora solicitadas pelos requerentes sao
limitadas em escopo e mais rigorosas na pratica levando a ser uma metodologia
menos recomendada para uso (Hoogenraad, 2018). Esse método, como o préprio
nome sugere, pressupde a necessidade de se planejar todo o projeto antes de inicia-
lo, com isso existe a necessidade de aprovacdo do planejamento antes do inicio. O
foco aqui é entender e planejar o esforco necessario para a entrega do escopo
garantindo o acompanhamento dos entregaveis antes que a execucdo entre em
producdo. Essa abordagem néao permite replanejamento da entrega das atividades,
nao sendo possivel priorizar uma em detrimento da outra, e, também, ndo sendo
possivel realizar a sobreposicdo de atividades. Nesse contexto, esse método é
chamado de cascata (Spundak, 2014).

Na execucdo dos projetos, o ciclo de vida consiste em uma sequéncia de
etapas pelas quais passa, a partir do inicio até sua finalizacdo. Cada etapa € um
agrupamento de atividades logicamente relacionadas que conseguem ser finalizadas
com uma ou mais entregas. Essas etapas podem ter a forma sequencial, aplicada ou
iterativa (PMI, 2017). Segundo PMI (2017, p. 19):

Em um ciclo de vida preditivo, 0 escopo, prazo e custo do projeto sdo
determinados nas fases iniciais do ciclo de vida. Quaisquer alteracdes ao
escopo sao cuidadosamente gerenciadas. Os ciclos de vida preditivos séo
também chamados de ciclos de vida em cascata.

A recomendacéo de aplicacdo dessa abordagem € para projetos que tenham
requisitos objetivos bem claros e definidos, tenham muito pouco — algumas vezes
nenhum — envolvimento do cliente em seu desenvolvimento e baixa probabilidade a
mudanca (Spundak, 2014). O contexto recomendado para utilizagdo de abordagens
preditivas se encaixa bem com projetos que tenham:

1. Escopo fixo — requisitos e objetivos claros;
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2. Custo elevado para desfazer “um” erro — devido a pouca interagcdo com o
solicitante primario e/ou cliente, ha pouco espaco para erros;

3. Entregas isoladas ndo agregam valor para o projeto — devido a baixa
probabilidade de mudancga, ndo tem sentido entregas isoladas no decorrer
do projeto.

A partir desses direcionamentos o foco do GP nesse tipo de abordagem sera:

- Erro 0, acertar de primeira;

Atencéo aos detalhes;

Qualidade Total (total quality);

Planejar € melhor do que remediar.

Entregar um produto com defeitos para o cliente é inadmissivel na abordagem
preditiva, pois ndo € comum a participacdo dele para auxiliar na identificacédo, por
exemplo, de erros durante o desenvolvimento do projeto devido a rigidez de suas

etapas.

2.3.1.3 Fatores que compdem o cenario de uso: metodologia preditiva

A metodologia preditiva apresenta caracteristicas marcantes com relacdo as
etapas a serem bem definidas, por exemplo: definir boa parte do escopo antes de
iniciar o projeto, ciclos de vida com etapas bem definidas de desenvolvimento;
formalizar a comunicacdo por meio de documentagcdo ampla e padronizacdo dos
processos, com isso o grande foco no resultado final, o orcamento definido a longo
prazo; e enxergar com muita preocupacdo as mudancas e adaptacdes durante o
desenvolvimento. Demonstra assim que na etapa inicial os custos e 0s prazos ja sao
definidos no projeto e barreiras podem ser criadas caso haja necessidade de
alteracdes no escopo, devido a um possivel desconforto por parte dos GPs (Menezes,
2018).

Nessa abordagem, um dos cenarios se destaca devido a organizacao ser
realizada de forma especifica, “hierarquicamente”, ou seja, obedecem a uma ordem
de realizacdo ao longo do projeto baseada na fase em que se encontram. Os principais
fatores considerados no gerenciamento de projetos de abordagem preditiva, segundo
Menezes (2018), séo:

- Trabalha com estruturas rigidas (escopo, prazo, custo);

- Tem enfoque no planejamento;
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- Atua sobre diversas areas do conhecimento;
- Gera documentacado considerada burocratica;
- Exige esforco especifico na analise de riscos;

- Gerencia a comunicacao estruturadamente.

Nesse cenario, esse modelo de gerenciamento de projeto envolve um dominio
grande por parte do GP e tem técnicas e procedimentos de controle apurados, pois
existe a necessidade de se completar as atividades uma depois da outra, ou seja, em
uma organizagdo ou sequéncia, seguindo criteriosamente o planejamento definido.
Os cenarios que favorecem a utilizacdo dessa abordagem séo para os projetos que
necessitam de um controle rigido desde o seu planejamento inicial, aprofundando-os,
e com documentacdo robusta e detalhada. Porém suas fases de execucdo nao
permitem paralelismo, com isso a estratégia de implantacdo no prazo pode ser
comprometida, acarretando muitos problemas tendo em vista, por exemplo, a
concorréncia nos demais projetos da empresa e a impossibilidade de se adiantar a
execucdo de determinadas fases, que podem ser criticas, para se atingir a data
prevista de atendimento com a qualidade esperada.

2.3.2 Metodologia adaptativa (Agil)

Nos anos 90 surgiu a abordagem agil, introduzindo uma nova visdo sobre
gerenciamento de projetos e, principalmente, como desenvolver softwares. As
primeiras pesquisas surgiram no final dos anos 80 e, segundo Severo (2014), dariam
suporte para a criagdo dos métodos ageis, observando como pequenas equipes
multidisciplinares reduziam o desperdicio de sistemas néo utilizados, aumentando a
percepc¢éao de valor do cliente. Essa abordagem nasceu pela necessidade de diversos
profissionais de desenvolvimento de software tendo como motivacdo a melhora no
sistema Waterdall (abordagem preditiva), empregado até entdo (Severo, 2014). Traz
o conceito de agilidade relacionando a capacidade adaptativa as mudancas que
podem ocorrem durante o desenvolvimento de um produto ou servico (Menezes,
2018).

Essa metodologia tornou-se popular em 2001, mesmo tendo sito criada
anteriormente. Em 2001, esse grupo de especialistas em desenvolvimento de

software — dezessete no total, que eram o0s mais conhecidos e principais
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conhecedores da metodologia agil da época — reuniu-se em Utah, nos Estados
Unidos. Essa alianca criou o Manifesto Agil, que definiu quatro valores e doze

principios, como demonstrado no Quadro 4 (Agile, 2001).

Quadro 4 — Manifesto agil e seus valores

Valores Mais que

Individuos e interacdes Processos e ferramentas
Software em funcionamento Documentacgdo abrangente
Colaborag&do com o cliente Negociacao de contratos
Responder a mudancgas Seguir um plano

Fonte: Agile (2001, n. p.)

Segundo Agile (2001), ainda que haja valor em itens a direita, € dado mais valor
aos itens a esquerda. Segundo Prikladnicki, Willi e Milani (2014), existem
especulacdes de que os métodos ageis ndo possuem documentacao ou contratos, o
gue nao é verdade. Apenas os itens da esquerda sdo mais prioritarios do que os da
direita. Nesse contexto percebe-se que existe grande importancia na comunicacao da
equipe, por isso é importante revisitar constantemente o planejado e revé-lo,
contrariando a abordagem preditiva, e diminuir os processos burocraticos.

Segundo Agile (2001), os doze principios do manifesto agil sao:

- Satisfazer o cliente através da entrega adiantada e continua de software de

valor € a maior prioridade;

- Aceitar mudancgas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento, requer
processos ageis que se adequam a mudancas, para que o cliente possa
tirar vantagens competitivas;

- Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até
meses, com preferéncia aos periodos mais curtos;

- Propiciar que pessoas relacionadas a negoécios e desenvolvedores
trabalhem em conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto;

- Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o
ambiente e o suporte necessarios, confiando que fardo seu trabalho;

- Transmitir informacdes dentro de um time de desenvolvimento pelo meio
mais eficiente e eficaz, ou seja, uma conversa cara a cara;

- Considerar que o software funcional € a medida primaria de progresso;
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- Promover, com processos ageis, um ambiente sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter,
indefinidamente, passos constantes;

- Dar continua atencdo a exceléncia técnica e bom design para aumentar a
agilidade;

- Ter simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao
precisou ser feito;

- Considerar que as melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de
times auto-organizaveis;

- Em intervalos regulares, fazer com que o time reflita como ficar mais efetivo

para se ajustar e otimizar seu comportamento de acordo.

Percebe-se que as metodologias ageis surgiram a partir da necessidade de
suprir as caréncias das abordagens tradicionais, que sao consideradas ultrapassadas
devido ao fato de serem extremamente rigidas e ndo atenderem por completo as
necessidades dos clientes, além de prolongarem a entrega das propostas. Entdo, a
possibilidade de esse método poder ser adotado de forma mais flexivel, ajustando-o
as necessidades da organizacao e dos seus projetos, € o grande diferencial para sua

adocao.

2.3.2.1 Framework adaptativo

A seguir sera abordado o framework adaptativo, uma estrutura de trabalho que
funciona com funcdes predefinidas que se adaptam a situagdo dos projetos e a

organizagédo em questao.

2.3.2.1.1 Scrum

Schwaber e Sutherland (2020) afirmam que o Scrum é um framework para
desenvolvimento e manutencéo de produtos complexos, incluindo software, que utiliza
internamente varios processos e métodos para atingir o objetivo. E o processo central
de um conjunto de préticas conhecidas no mercado de tecnologia como métodos
ageis. Por exemplo, a maior diferenca entre o modelo Scrum e o modelo Waterfall é o

ciclo de desenvolvimento. Em vez de pormenorizar todos 0s requisitos para comecar
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a desenvolver, planeje desenvolver apenas o0 que vocé pode fazer em duas semanas
ou, no maximo, um més. O planejamento do que vai ser desenvolvido é chamado de
Planning. Esse curto ciclo de desenvolvimento € chamado de Sprint. Ao final de cada
Sprint, um evento retrospectivo, para melhoria continua, é organizado. Esse evento é
chamado de Review. Diariamente todos se reanem por 15 minutos para avaliar se
tudo esta decorrendo conforme o previsto e se algo precisa ser ajustado em um evento
chamado Daily Meeting. Esse conjunto de processos é chamado de Eventos do Scrum
(Schwaber; Sutherland, 2020).

Segundo Schwaber e Sutherland (2020), o Scrum Framework consiste em
equipes com funcdes, eventos, artefatos e regras relevantes e € baseado em trés
pilares: transparéncia, inspec¢ao e adaptacao, detalhes abaixo:

- Transparéncia: aspectos essenciais do processo devem estar visiveis para

0s responsaveis pelos resultados;

- Inspecdo: os usuarios do Scrum devem inspecionar frequentemente os
artefatos do Scrum e as a¢des de destino da iteragcéo para encontrar opgoes
indesejaveis;

- Adaptacédo: se um auditor determinar que um ou mais aspectos do processo
estdo fora dos limites admissiveis e o produto resultante € inaceitavel, o

processo ou produto processado deve ser ajustado o mais rapido possivel.

Como mencionado, no Scrum existem trés funcdes: Dono do produto, Equipe
e Scrum Master. As equipes tém todas as aptiddes necessarias para realizar o
trabalho de forma independente. As equipes sado projetadas para serem flexiveis,
criativas e produtivas (Schwaber; Sutherland, 2020), conforme descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Papéis e funcdes do Scrum
Papéis Funcdes

Ator principal, chefe da equipe e tem poder de decisdo no projeto. Tem como
Product Owner funcBes: gerenciar as pessoas e recursos; especificar as funcionalidades a

serem aplicadas; identificar as atividades pendentes e prioriza-las.

Principal conhecer do framework Scrum que ajuda e apoia os envolvidos no
projeto a seguirem os métodos dessa abordagem, suas aplicagcdes e demais
Scrum Master o ) ) ) . ) )
requisitos a serem seguidos, inclusive deve fazer a gestdo das Sprints Planing

Meeting.
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Equipe de desenvolvimento envolvida no projeto, focada no atendimento das
Team fases e etapas estabelecidas para as sprints. Segue os direcionamentos do
Product Owner e do Scrum Master.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com informac¢des de Schwaber e Sutherland (2020, p. 17-19)

A Figura 10 apresenta os procedimentos adotados no desenvolvimento do
Scrum, que tem foco no aumento da qualidade, reducdo dos custos e expansao da

produtividade.

Figura 10 — Procedimento adotado no desenvolvimento do Scrum

@

Scrum Master

Daily Scrum

‘ a0 SPRINT
- Lo 1-4 WEEKS
Product Owner Team

Sprint
Review
+
Sprint
Retrospective

Product Sprint Planning Sprint Finished
Backlog Meeting Backlog Work

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com informagdes Schwaber e Sutherland (2020)

O Quadro 6 detalha as caracteristicas dos processos do framework Scrum
apresentados na Figura 10:

Quadro 6 — Caracteristicas dos processos do framework Scrum
Processos Caracteristicas

Segundo Schwaber e Sutherland (2020), caracteriza-se por uma reunido em que
Sprints Planing | toda a equipe Scrum e os stakeholders ou representantes estdo presentes para
Meeting gue o product owner defina as funcionalidades principais para o time. Através

dessa reunido, as funcdes principais do projeto entram no controle (backlog).

Segundo Pressman (2011), € uma lista de tarefas pendentes que permite a
Backl priorizacdo de atividades e demais fun¢gfes que agregam credibilidade e valor ao
acklo
I projeto. As atividades podem ser incluidas ou modificadas sem serem

preestabelecidas. Dentro dele o status de uma tarefa também pode ser alterado.
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Projetos séo divididos em ciclos (sprints) que detém as atividades dele. Segundo
Sprints Pressman (2011), essas unidades propdem o atendimento de requisitos para

concluir atividades do backlog.

Sao realizados todos os dias e, segundo Pressman (2011), sdo aglomeracdes
velozes com o time Scrum para revisar dificuldades ou formas de solucionar
determinados problemas a fim de aumentar a produtividade do time. Essa
Daily Scrum reunido centrou-se em trés questdes:

- O que foi alcancado desde a ultima reuniao?

- Que obstaculos encontrou?

- Quais sdo seus planos para a proxima reuniao?

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com informac¢des de Schwaber e Sutherland (2020, p. 20-32)

Como visto neste subcapitulo, Scrum é um principio de gerenciamento de
projetos, praticas interativas e incrementais, buscando sempre agregar valor ao
negocio do cliente. Sob esse ponto de vista entende-se que o Scrum também é visto
como uma abordagem empirica que permite uma gestdo de projetos flexivel e
ajustavel, tudo em consonéancia com o desempenho em constantes mudancas, muito
presente no desenvolvimento de software atual (Silva; Lovato, 2016). Isso reforca a
afirmacédo de que os projetos Scrum devem ter comeco, meio e fim, e devem estar
sempre focados em gerar valor por meio de entregas continuas e interativas de
software utilizavel. Como mencionado anteriormente, como o framework é formado
por equipes ligadas a papéis, eventos e artefatos, é necessario combinar cada
componente com um ciclo de vida iterativo e incremental, pois sera essencial para o

sucesso do Scrum (Schwaber; Sutherland, 2020).

2.3.2.1.2 SAFe

O framework SAFe € o acrénimo para Scaled Agile Framework, desde sua
criacdo em 2011 por Dean Leffingwell. O SAFe combina o poder do Agile com o
desenvolvimento de produtos Lean e o pensamento sistémico, baseado nos principios
e valores Lean-Agile. E uma forma de as empresas tentarem implementar projetos de
forma mais eficiente, reduzindo o time-to-market, nascimento da ideia do produto ou
servico e o tempo de lancamento no mercado, agregando valor a todos os
stakeholders. Ele fornece orientacdo para funcdes, responsabilidades, objetos e
atividades necessarios para alcancar resultados melhores de negécios (Leffingwell,
2018). Segundo Layton e Ostermiller (2019), SAFe é utilizado para dimensionar os
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principios scrum e ageis nas diversas camadas da TI, software ou organizacéo de
desenvolvimento de sistemas, também fornece uma experiéncia simples para a
equipe, pois esté dividido em trés segmentos: Time, Programa e Portfolio. Entre outras
coisas, ele:

Permite a implementacao de softwares Lean-Agile no nivel corporativo;

- Conforme comentado anteriormente, € baseado nos principios Lean e Agile;

- Fornece orientacdo detalhada para o trabalho no portfélio, fluxo de valor,
programa e equipe;

- Foi projetado para atender as necessidades de todas as partes interessadas

dentro de uma organizacgao.

A percepcdo quanto a escalabilidade agil descreve o processo de aplicacdo
dos principios e praticas ageis a projetos de grande escala. E uma metodologia que
deixa que a equipe mantenha sua agilidade e flexibilidade, mesmo ao trabalhar em
grandes projetos com varios membros da equipe, com caracteristicas e condicbes
complexas. O conceito € baseado na ideia de que a equipe deve ser capaz de
trabalhar em varios projetos ao mesmo tempo. A Figura 11 demonstra a visdo do

esquema dos processos dentro do framework.

Figura 11 — Viséo agil escalado
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Segundo Leffingwell (2018), existem quatro valores centrais do SAFe:
alinhamento, qualidade integrada, transparéncia e execucao do programa. Eles sdo a
chave para a eficacia da estrutura. Segundo Layton e Ostermiller (2019), encontram-
se até quatro valores no SAFe, pois cada um deles visa descentralizar as decisfes
para niveis inferiores. Esses valores proveem flexibilidade em vez de rigidez, embora
0 SAFe mostre uma visdo mais detalhada de todos esses valores, as vezes nao é
necessario implementar estruturas desnecessarias para diferentes situacoes.

Entre os beneficios do SAFe encontra-se: uma comunicacdo mais eficaz em
equipes e grandes projetos; time to market mais rapido; incrementos significantes de
produtividade e qualidade; funcionarios mais motivados e engajados; visdo geral do
projeto, mesmo para projetos muito complexos; e garantia de alinhamento com
objetivos empresariais (Leffingwell, 2018). Essa estrutura também permite:

- Usar as praticas 4geis em um contexto mais amplo, tanto quanto o Scrum e
outras abordagens "classicas" sdo voltadas para o gerenciamento de
projetos em equipes pequenas ou em modelo cascata;

- Trabalhar em equipe para promover uma viséo unificada e integrada para a
organizacdo. Essa funcionalidade é particularmente Gtil para projetos muito
complexos, em que existe uma interdependéncia nas entregas das

diferentes equipes.

Consequentemente, pode-se concluir que o SAFe traz uma visao alternativa
para a adocdo de metodologias ageis com escalabilidade e configuraveis, auxiliando
as organizagbes a atingirem os prazos com qualidade, agregando valor e
reconhecimento nos niveis mais altos da hierarquia de uma empresa, visualizando

suas metas e objetivos.

2.3.2.1.3 Crystal

A metodologia foi criada por Alistair Cockburn em 1998 e consiste em uma série
de metodologias voltadas para atender as necessidades dos tempos. Segundo
Sbrocco e Macedo (2012), trata-se de uma familia de metodologias com cddigo
genético para responder a diferentes tipos de projetos e de diferentes portes.

Pressman (2011) define Crystal como:
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[...] uma abordagem de desenvolvimento de software que premia a
“manobrabilidade” durante o que Cockburn caracteriza como “um jogo
cooperativo de inven¢do e comunicacao de recursos humanos limitados, com
o principal objetivo de entregar softwares (teis funcionando e com o objetivo
secundario de preparar-se para o jogo seguinte” [COCO2b]. (Pressman,
2011, p. 71)

A metodologia Crystal € considerada e definida como uma metodologia leve e,
segundo Cockburn (2004), foi criada para dar suporte a equipes de diferentes portes
que necessitam de estratégias para resolucao de diversos problemas. Séo definidos
principios para cada modelo de projeto dependendo da complexidade. Porém,
aparentemente, isso € intencional porque a definicdo das atividades mais vulneraveis
ao projeto devem ser realizadas por cada organizacdo. Esse método, segundo
Cockburn (2004), é dividido em cores, da seguinte forma:

- Crystal Clear;

- Crystal Yellow;

- Crystal Orange;

- Crystal Red;

- Crystal Maroon;

- Crystal Diamond;

- Crystal Sapphire.

Essas cores estdo sujeitas a certos principios. Cockburn (2004) detectou que,
guanto mais esses principios fossem incorporados a um projeto, maior seria a
probabilidade de sucesso. A Figura 12 mostra que, devido a complexidade do projeto,
a medida que as cores dos membros escurecem, € necessaria mais ponderacao entre
0s métodos. O calculo do peso € realizado pelo niumero da rigidez do controle de
gerenciamento e dos artefatos, componentes assimilados entre os modelos
direcionados para cada método, que, segundo Highsmith (2002, p. 265), “sao equipes,
seus papéis, suas habilidades, suas técnicas, suas atividades, seus processos, seus
artefatos, seus produtos de trabalho, os padrbes, as ferramentas, personalidades,

qualidade e valores da equipe”. A cada um desses elementos € atribuido um peso.
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Figura 12 — Distribuicdo de método Crystal a partir de duas dimensdes
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Fonte: Adaptado de Cockburn (2004)

Segundo Sbrocco e Macedo (2012), a categorizagéo da cor deve se basear no

fato de que, quanto mais escura, mais importante o sistema se torna. Como cada cor

tem uma finalidade e o sistema é separado por nivel critico, ou seja, projetos com

menos desenvolvedores e problemas, o prejuizo tende a ser menor. Ainda segundo

Sbrocco e Macedo (2012), h4 uma organizacdo de cores e nivel critico, conforme

Quadro 7.

Quadro 7 — Divisdo das cores do Crystal

Cores glgsn;?](/ooslvedoresde Em caso de falha

Clear 1-6 “Perdem dinheiro, mas recuperam facilmente”.

Yellow |7-20 “Perdem dinheiro discretamente”.

Orange |21-40 “Perdem dinheiro substancialmente”.

Red 41 - 100 “Ha perda substancial de dinheiro e, possivelmente, vidas humanas”.

Fonte: Sbrocco e Macedo (2012, p. 134)

Além das cores, Shrocco e Macedo (2012, p. 134) descrevem 0s sete principios

basicos como:

1. Envolvimento dos clientes nas iteracfes e decisbes do projeto;
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Quanto mais complexo o projeto maior o0 custo;

Utilizacdo de metodologias diferenciadas para grupos maiores;

Mais rituais visando aumentar o numero de conversas entre os envolvidos;
Comunicacéo efetiva;

Paciéncia para lidar com as pessoas;

N o oA~ DN

Eficiéncia do desenvolvimento.
Segundo Sbrocco e Macedo (2012), o ciclo de vida do Crystal baseado em

integracao e ele se assemelha a um reldgio, conforme Figura 13.

Figura 13 — Ciclo de vida Crystal

Qualidade Regras

Produtos

Padries

Atividades

Fonte: Sbrocco e Macedo (2012, p. 136)

Segundo Sbrocco e Macedo (2012), Crystal pode ser usado com XP ou Scrum,
destacando-se a importancia das seguintes praticas de desenvolvimento:
comunicacao iterativa, jogo do planejamento, modificacbes constantes (refatoracao),
desenvolvimento incremental e iterativo, com incrementos de até 4 meses e reflexado
antes e depois de cada incremento (feedback).

Concluiu-se, segundo pesquisa de Cockburn (2004), que comunicacao face a
face em equipe, como um comportamento a ser incentivado nas pessoas, esclarece
as duvidas mais rapidamente do que as controvérsias em grupo, mas, a0 mesmo
tempo, as pessoas tendem a ter um desempenho inferior, no trabalho em equipe, no
tempo e esforcos devem ser feitos para evitar esse problema especifico.
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2.3.2.1.4 Extreme Programming (XP)

Criado em 2000 por Kent Beck, o Extreme Programming (XP) foi desenvolvido
para aprimorar as praticas de desenvolvimento iterativo. Surge de tentativas de
resolver problemas causados por longos ciclos de desenvolvimento usando métodos
mais tradicionais. Segundo Sommerville (2011), no XP, por exemplo, diferentes
versdes de um mesmo sistema podem ser desenvolvidas, testadas e integradas em
um dia.

O XP possui trés caracteristicas principais: feedback continuo; método passo a
passo; e promoc¢ao da comunicacdo entre as pessoas. Segundo Sbrocco e Macedo
(2012), é conhecido por ser a metodologia de desenvolvimento de software menos
formal. O éxito do XP deveu-se ao fato de a metodologia ter revolucionado o conceito
de desenvolvimento de software com a ideia basica de desenvolvimento rapido,
garantia da satisfacéo do cliente e a ideia de favorecer a realizacdo do cumprimento
das estimativas.

Existe um rigoroso conjunto de diretrizes para se utilizar essa metodologia em
um projeto de desenvolvimento de software. Segundo Sbrocco e Macedo (2012), os
cinco valores sao:

- Comunicacao: os desenvolvedores devem se comunicar diretamente, no

intuito da resolucédo de problemas para evitar algum entendimento errado.
Essa necessidade sera no intuito de reduzir a possibilidade de esse projeto
ficar pendente;

- Feedback: uma vez implementado um projeto, os usuarios devem usa-lo
imediatamente;

- Simplicidade: na criacdo de um projeto, 0s problemas devem ser resolvidos
da maneira mais simples possivel, essas diretrizes devem ser passadas aos
desenvolvedores. Esse método visa fazer algo simples hoje que pode ser
aprimorado amanha, ao invés de desenvolver algo complexo que pode nao
ser usado no futuro;

- Respeito: o objetivo é o respeito reciproco entre clientes e desenvolvedores,
bem como entre os proprios membros da equipe. Aceitar criticas e ouvir as
opinides de outros membros da equipe;

- Coragem: os desenvolvedores devem estar dispostos a tomar decisdes

dificeis que apoiam os outros valores.
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2.3.2.1.5 Feature Driven Development (FDD)

Criada em Singapura entre 1997 e 1998, a metodologia agil FDD foi utilizada
pela primeira vez para construir um sistema bancério internacional, considerado
impossivel de desenvolver em um prazo predeterminado.

Segundo Pressman (2011), € possivel interpretar o FDD como
desenvolvimento orientado por caracteristicas ou funcionalidades e, pelo seu
contexto, 0s recursos devem ser interpretados como amigaveis ao cliente que podem
ser implementados em, no maximo, duas semanas. Podem ser observados os
seguintes beneficios de uso:

- Como os recursos ou funcionalidades sdo pequenos blocos de entregaveis,
os clientes podem descrevé-los mais facilmente, também podem
acompanhar e rever, bem como visualizar e revisar a implantacdo desses
pré-requisitos;

- Esses atributos ou funcionalidades podem ser classificados com o intuito de
facilitar sua visualizacao, utilizando agrupamentos pela forma de hierarquia,
na relagdo com o negdcio;

- Possibilidade de agrupar esses atributos ou funcbes de acordo com a
estrutura de seu relacionamento com 0 negécio para facilitar sua
visualizacao;

- Entregaveis a cada duas semanas;

- A simples verificacdo desses recursos, caracteristicas ou funcionalidades,
€ reconhecida pelo fato de serem pequenos;

- E possivel criar e gerenciar cronograma e monitoramento facilmente, por

meio do uso de uma organizacédo hierarquica.

Ao contrario de muitos outros métodos ageis, o FDD se concentra mais nas
diretrizes e técnicas de gerenciamento de projetos. Durante a execuc¢do do projeto e
a evolucao dele, caso ele ganhe robustez, tanto em dimens&o como em se tornando
mais complexo, € imperativo que o0s gerentes, desenvolvedores e clientes
acompanhem o status do projeto, seu progresso e 0s problemas encontrados

(Pressman, 2011).
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2.3.2.2 Contexto recomendado: utilizacdo da metodologia adaptativa

A é&rea de gerenciamento de projetos tem como um de seus muitos desafios
entender com clareza as dificuldades e/ou adversidades dos envolvidos no projeto e
fornecer respostas que efetivamente respondem aos seus objetivos. N&o sao raros os
projetos de desenvolvimento de software, por exemplo, em que somente ao fim do
projeto é que se percebe o erro do que o que foi desenvolvido ndo ser exatamente o
gue o cliente aguardava (Silva; Lovato, 2016).

Esses problemas podem criar situacbes dificeis em projetos de
desenvolvimento de software. Assim, como comentado anteriormente, em 2001,
houve o grupo de pessoas simpatizantes de um caminho alternativo aos
procedimentos de desenvolvimento de software que fizeram o Manifesto de
Desenvolvimento de Software Agil (Agile, 2001). A partir dai, houve o desenvolvimento
de um agrupamento de procedimentos e métodos que destacam o valor alto das
comunicacbes entre times e demandantes. A rapida aquisicdo de alteracbes €
reconhecida e compreendida como necessdria para manter a producdo de valor a
partir dos elementos que resultam dessas comunicacdes (Silva; Lovato, 2016). Com
iss0, observou-se que o que popularizou mundialmente o uso de métodos ageis foi a
rapidez com que se pode implantar um software e a interagdo com o cliente, elevando
a sua satisfacdo. Reforcando esse conceito, apresentam-se 0s quatro valores ageis
(Agile, 2001):

- Individuo e interacdo acima de procedimentos e ferramentas;

- A funcionalidade do software transcende a extensa documentacao;

- A cooperacdo com os clientes vai além das negociacdes contratuais;

- A capacidade de resposta as mudancas acima de um plano

preestabelecido.

Nesse contexto, observou-se que, segundo Maximiliano e Veronese (2022), os
projetos de desenvolvimento de software e de desenvolvimento de sistemas de
informacgéo costumam entregar diferentes produtos (ou partes de produtos) dentro de
um sistema. Esses produtos podem ser desenvolvidos e entregues individualmente

sem que seja necessario esperar o final do projeto para entregar o sistema completo.



65

Nesse estudo e reforcando com a visao de Maximiliano e Veronese (2022), ele
recomenda o uso de artefatos de abordagem preditiva em alguns tipos de projetos,
como exemplo:

- Projetos de software, sistemas de informacao etc.;

- Campanhas de marketing;

- Produtos experimentais e/ou prova de conceito, que precisam ser

desenvolvidos com base em experiéncia técnica especializada;

- Produtos e servi¢os de inovacdo com base tecnoldgica.

2.3.2.3 Fatores que compdem cenario de uso: metodologia adaptativa

A abordagem agil ndo quer se dedicar a criar extenso planejamento e
documentacao e, sim, quer se dedicar ao desenvolvimento e a entrega de produtos.
Uma constante iteracdo entre as partes envolvidas, priorizando a equipe, cliente e os
gestores, por meio da criacdo de planos e atividades com escopo minimo, garante
que o projeto consiga realizar e entregar os resultados esperados (Maximiano;
Veroneze, 2022).

Os métodos ageis seguem a ideia das metodologias adaptativas e evoluiram
para gerir projetos de desenvolvimento de software e subjugar os problemas das
metodologias preditivas. Como mencionado anteriormente, o método agil apareceu
como o oposto do método de preditivo chamado cascata (waterfall) (Maximiano;
Veroneze, 2022). Maximiano e Veronese (2022) afirmam que a abordagem adaptativa
vem da ideia de adaptar o produto por meio da jornada do cliente. A criacdo de um
produto € iterativa e processual. E necessario considerar as etapas da abordagem

adaptativa no contexto do cenario de possiveis usos, conforme Figura 14.
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Figura 14 — O essencial dos métodos ageis
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Segundo Maximiliano e Veronese (2022), enquanto sua utilizag&o original foi
em projetos de TI, os principios ageis podem ser aplicados a qualquer projeto.

As metodologias ageis sao influenciadas pela filosofia de manufatura enxuta da
Toyota, que tem como principio fundamental o combate ao desperdicio. Desenvolver
um planejamento muito elaborado, na visdo dos autores das abordagens ageis, deve
ser combatido, pois € uma perda de tempo enorme e/ou desperdicio.

Segundo Maximiliano e Veronese (2022), o framework mais utilizado no
desenvolvimento &agil de produtos € o Scrum. Como mencionado anteriormente neste
estudo, Scrum é uma estrutura que consiste em ocorréncias, papéis e componentes,
aplicando-se esses trés elementos dos projetos complexos em um desenvolvimento
suportado por esse método. Esse desafio cria uma expectativa muito boa na evolucéo
de lotes de um produto, para realmente validar e alterar sua funcionalidade e
aproveitar o feedback sobre o produto e do processo (Scrum) com o intuito de

melhora-lo continuamente.
2.3.3 Metodologia hibrida (Tradicional e Agil)

Véarias organizagbes no mercado possuem estruturas diferenciadas de
producgdo, portanto, ndo ha uma metodologia de gestdo de projeto que consiga se
adequar a qualquer tipo de projeto. Segundo Bianchi (2017), projetos envolvem cada
vez mais ambientes grandes e complexos, nos quais planejamento e controle séo

fatores criticos, enquanto a estrutura sozinha, sem agilidade, pode levar a rigidez,
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afetando negativamente o projeto. Pode-se combinar as metodologias de gestdo de
projetos para serem mais eficientes, pois elas ndo séo exclusivas ou contrarias a uma
caracteristica Unica, com isso surgem as abordagens hibridas. Segundo Menezes
(2018), métodos hibridos buscam selecionar as melhores préaticas levando em
consideracéao limitacdes e caracteristicas de determinados ambientes organizacionais
e para determinados projetos. Reforcando essa afirmacao, Bianchi (2017) afirma que
a habilidade de criar modelos hibridos de gestdo é fundamental para empresas e
profissionais da area. A definicdo de abordagens hibridas de gerenciamento de
projetos, segundo Conforto (2015, apud Silva; Melo, 2016, p. 451), é:

[...] a combinacao de principios, préaticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que visa a adequar a gestao para o
contexto de negdcio e tipo especifico de projetos. Tem como objetivo
maximizar o desempenho do projeto e produto, proporcionar um equilibrio
entre previsibilidade e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovagéo,
para entregar melhores resultados de negocio e valor agregado para o
cliente.

Segundo Silva e Melo (2016), estes métodos visam combinar as melhores
praticas tradicionais (planejamento, controle de riscos e processos), com as melhores

praticas ageis, em cenarios dinamicos, como também:

Tais modelos ndo se baseiam em uma abordagem em especifico, mas sim
na combinacdo entre praticas provenientes de ambas as abordagens de
gestdo de projetos (plan-driven e 4agil). Assume-se que as empresas
poderiam equilibrar a flexibilidade e produtividade provinda da abordagem
agil, com a previsibilidade e procedimentos da organiza¢do apoiados pela
abordagem plan-driven. (Bianchi, 2017, p. 35)

Conforme mencionado a seguir, Eder et al. (2015) listam as principais
caracteristicas dos modelos hibridos:

Sao especificamente customizados para atender as especificidades do tipo

de projeto e ambiente de negoécios de cada organizagao;

- Eles equilibram previsibilidade, antecipagcdo e minimizacdo de riscos com
flexibilidade para inovar e alcancar resultados de alto impacto;

- Eles se concentram em eliminar atividades e documentacfes que nao
agregam valor ao gerenciamento de projetos e desenvolvimento de
produtos;

- Promovem alto nivel de colaboracéo e aprendizado as partes interessadas
do projeto como: fornecedores, parceiros e clientes;

- Combinam caracteristicas de melhores praticas com duas ou mais

metodologias;
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- Adisciplina do processo combina com a autogestéo das areas envolvidas e
suas equipes;
- O gerente de projeto e 0 Scrum Master tém diferentes participacoes e

atributos, e trabalham de forma cooperativa.

2.3.3.1 Framework hibrido

A seguir sera abordado o framework hibrido que é uma mescla dos métodos
preditivos e adaptativos, que possuem flexibilidade na gestdo e na execucdo das

etapas dos projetos, seguindo um planejamento detalhado com metas a longo prazo.

2.3.3.1.1 Modelo Tragile

Segundo Seyam e Galal-edeen (2011), a recomendacdo é o uso de uma
abordagem &gil para projetos de desenvolvimento de sistemas de informacao, no
intuito de se adquirir um framework que abranja ambas as abordagens de
gerenciamento de projetos. O objetivo do modelo Tragile € ajudar as organizacdes a
desenvolverem sistemas de informacdo de forma mais gerenciavel e organizada,
mantendo a flexibilidade no processo.

Segundo Seyam e Galal-edeen (2011), esse framework foi apresentado e
implantado em uma empresa arabe, lider em tecnologia e sistemas, e 0 objetivo do
projeto foi criar ferramentas para dar suporte aos desenvolvedores internos que
trabalham com palavras em &rabe. As partes mais escuras representam as cinco

etapas principais, como na Figura 15:
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Figura 15 — Framework Tragile
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Segundo Boehm e Turner (2003), a primeira fase envolve a selecdo da
metodologia a ser utilizada por meio de uma andlise do projeto e da organizacao que
leva em consideracédo as dimensdes da abordagem de risco. A segunda fase inclui as
atividades preliminares de desenvolvimento que precisam ser realizadas para
aprontar as fases de desenvolvimento subsequentes, como: aprontar o layout fisico
do espaco de desenvolvimento; identificar fungdes; identificar partes interessadas;
coletar depoimentos de usuarios; buscar alto nivel de estimativa; e elaborar o produto
em atraso.

Ainda segundo Boehm e Turner (2003), a fase de arquitetura inclui o
desenvolvimento da arquitetura inicial do projeto que pode utilizar quadros brancos ou
paginas Wiki para construir os modelos de forma a garantir simplicidade e
possibilidade de modificacdo e atualizagéo a qualquer momento.

Esses projetos abrangem diferentes etapas de planejamento do
desenvolvimento, variando o nivel de detalhamento oferecido para cada projeto.
Durante o planejamento, € criado um plano de alto desempenho, que é dividido em
versdes, com revisdes e prioridades dos responsaveis. Essa etapa também inclui
codificacéo, teste de codigo, integracdo continua e teste de aceitacao.

Esse modelo traz principios e direcionamentos ageis com algumas praticas

voltadas para o planejamento, como arquitetura de alto nivel e documentacédo de
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elementos especificos para atender aos requisitos desses tipos de projeto. Esse tipo
de método tem caracteristicas especiais, pois, como todo método agil, seu plano tem
fases diferenciadas dependendo da arquitetura do projeto, bem como documentacéo
menos burocratica e simples, mas com itens que vao suprir quaisquer problemas e/ou

ocorréncias que existirem no projeto, ao longo de sua execucao.

2.3.3.1.2 Modelo IVPM2

Segundo Amaral et al. (2011):

[...] framework de planejamento e controle em gerenciamento agil de projetos
chamado IVPM2 (lterative and Visual Project Management Model), visa
combinar certas partes dos modelos apresentados ao planejamento do
gerenciamento de projetos, como documentos padrdo, marcos, revisdo, com
o desenvolvimento frequente do processo &gil, incluindo fases de curto prazo,
uso de mecanismos visuais, comunica¢do informal e varios itens do plano.

Conforme mostra a Figura 16, os itens envolvem: Modelo de fases e Entrega
(MFE), painel de controle e planejamento visual do projeto (PVPCP), Estrutura de
planejamento fino semanal (QPFS), sistema de gerenciamento de projetos (PMS); e

sistema de indicadores de desempenho (SID) (Amaral et al., 2011).

Figura 16 — Método IVPM2
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Segundo Cooper (1990), o framework dispde de trés niveis de planejamento e
controle. O primeiro nivel se baseia no modelo Stage-Gate, representado pelo MFE,
e inclui as fases marcos e entregaveis de todo o projeto. O segundo refere-se ao
desenvolvimento iterativo, realizando-se uma reunido de planejamento da iteracao,
em que ocorre a definicdo do tamanho da iteracdo, o desdobramento dos requisitos
do backlog do produto em tarefas ou pequenos incrementos e sua posterior
priorizacdo e organizagao. Nessa etapa utiliza-se o PVPCP, o qual se assemelha ao
Product Backlog do Scrum e cada iteracdo compreende um periodo curto. O terceiro
nivel considera o planejamento semanal do projeto utilizando o QPFS, que lista
semanalmente as tarefas e atividades a serem realizadas durante uma iteracdo. Esse
artefato se assemelha ao Sprint Backlog do Scrum. Esse nivel é sustentado por
reunides diarias, em que os membros da equipe discutem o que foi feito, o que sera
feito e se ha obstaculos para fazé-lo.

O SID considera relatérios de desempenho que apresentam uma visado geral
de todo o projeto. As informacdes geradas, nas etapas de controle e planejamento,
sdo arquivadas no programa SGP, e seus dados aplicados na criacdo do SID. O SID
também pode ser usado para criar um relatério que forneca uma visdo mais
abrangente do projeto. Essa forma teve seu direcionamento de uso para organizacées
de TI, foi implantado e, também, teve a divulgacdo detalhada (Conforto; Amaral,
2016).

Segundo os autores estudados, conclui-se que o modelo IVPM2 consegue se
adequar a varios tipos de projetos, ndo se limitando a um setor especifico nem a uma
organizacdo em particular. Por ser uma metodologia hibrida e direcionada a utilizacéo
de praticas em projetos com um planejamento mais macro e cenarios mais flexiveis,
esse modelo demonstra ter uma vantagem de nao ser apenas utilizado em projetos
de desenvolvimento de software, como também em outros tipos de projetos voltados,
por exemplo, desenvolvimento de produtos e servicos. No entanto, os autores
estudados ndo demonstraram de forma pratica os fatores apresentados neste estudo,
garantindo o sucesso dos argumentados aqui apresentados e, também, ndo ha dados
histéricos sobre qualquer impacto ocorrido devido a mudancgas ocasionadas durante

a implantacao dele.
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2.3.3.1.3 Modelo XSR

Em uma estrutura hibrida, propor ou adequar uma ou mais estruturas de
metodologias de projeto € o cerne principal desse método. A partir dessa afirmacgéo
Ahmad, Soomro e Brohi (2014) prop6em um modelo que combina os métodos Scrum,
Extreme Programming (XP) e Rational Unified Process (RUP) a fim de aumentar a
capacidade e a qualidade da producao de software dentro do orgamento e do tempo.
O modelo recebeu 0 nome de XSR. O XP fornece préticas de engenharia eficazes,
enguanto o Scrum fornece uma estrutura de gerenciamento de projeto eficaz e o RUP
se concentra no plano do projeto e sua documentacéo para atingir os objetivos do
projeto e as necessidades do cliente.

Segundo Ahmad, Soomro e Brohi (2014), existem trés fases nesse modelo,

demonstradas na Figura 17:

Figura 17 — Modelo XSR
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Fonte: Ahmad, Soomro e Brohi (2014, p. 128)

Detalhando as fases da Figura 17 (Ahmad; Soomro; Brohi, 2014), ha:

- “Inception” — retrata o inicio do projeto, com definicbes sobre a estratégia a
ser adotada no projeto e demais alinhamentos, entre os demandantes e as
demais partes envolvidas e interessadas, como a formacédo da equipe e os
levantamentos dos riscos envolvidos e tratamento das respostas, bem como
toda a “visdo” do plano a ser adotado no projeto;

- “Construction” — se caracteriza pela implementacédo do proprio projeto ao

longo do periodo;
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“Transition” — a principal caracteristica desta fase é a garantia da entrega
do projeto finalizado e do aceite dos demandantes e demais envolvidos, e

sera exposta ao mercado a nova versao.

Na prética da refatoracdo, proprietarios de XP alteram pequenas partes do
sistema para melhorar o codigo, a fim de se ter um desenvolvimento orientado a testes
e configuracdo continua (Scrum) (Ahmad; Soomro; Brohi, 2014).

O modelo apresentado pelos autores conclui que ndo héa diferenca significante
em relacdo as abordagens de projetos ageis. Os autores ndo apresentam préticas
baseadas em planos estabelecidos. Ha algum carater sobre como colocar o modelo
em pratica na organizacgao, pois nao discute o tipo e a escala de projetos para 0s quais

tal proposta pode ser utilizada.

2.3.3.1.4 Modelo Agile-Stage-Gate

O método Agile-Stage-Gate foi essencialmente criado para a tomada de
decisdo na alocacéo de recursos, teve como base de criagdo uma revisao extensa
nas melhores praticas de desenvolvimento de produtos. Contando com um processo
definido no desenvolvimento do projeto, consiste em etapas separadas por pontos de
avaliacao e deciséo (Gates) (Cooper, 2014).

Segundo Cooper (2014), o modelo agile-stage-gate € uma adaptacdo do
modelo de estagios tradicional, apresentando o principio da agilidade. Muitas
mudancas ocorrem desde que foi implantado o primeiro sistema de estagios e gates,
agora o mercado esta mais veloz, mais competitivo, global e menos previsivel, sendo
necessaria uma reformulagcdo do modelo.

Na criagcdo desse modelo, Cooper (2014) designou “fases” a sua estrutura,
devido a esse fato foi denominado como Agile-Stage-Gate, conforme a Figura 18,
porém podem ocorrer versdes nessa proposta, que podem ser vistas no modelo

proposto por Sommer et al. (2015).
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Figura 18 — Agile-Stage-Gate
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Esse modelo teve seu desenvolvimento baseado na evolucdo do mercado e
seu dinamismo, e houve a percepcao de que a inovacdo através dele traria ganhos
nesse ambiente complexo, com isso a ideia primaria foi utilizar a abordagem
tradicional e adicionar os principios da abordagem agil. As preocupacfes no
desenvolvimento desse modelo foram agregar caracteristicas especiais com forte
preocupacao na definicdo correta e estruturada dessas fases de desenvolvimento,
tentando trazer ganhos de adaptabilidade para os tipos de projeto e flexibilidade na
execucdo dessas fases, pensando no paralelismo das execuc¢des, pois, no modelo
original, esses pontos eram negativos.

Como demonstrado na Figura 18, em cada etapa existe um “regresso” que faz
o retorno a uma iteragdo. Isso se caracteriza pela criagdo de “algo” para mostrar aos
seus clientes, que podera realizar revisdes e feedback, a fim de agregar valor as
atividades com base nas informagdes coletadas e acompanhar a execuc¢éo do projeto.
Com cada uma dessas iteracdes 0 projeto estara mais proximo da execucdao final.
Uma avaliacao é realizada em cada estagio de desenvolvimento para decidir se deve
continuar com o projeto ou néo.

Segundo Sommer et al. (2015), ha nove elementos do Scrum relevantes para
a proposta Agile-Stage-Gates: Sprints; Daily Meeting; Retrospective Meeting; Product
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e Sprint Backlog; Scrum Board; Burndown Chart; papéis de Product Owner; Scrum
Master; e time de desenvolvimento.

Constatou-se nesse modelo que o uso de metodologias &geis é feito
principalmente durante as fases de desenvolvimento e teste, com base no exemplo
apresentado, é uma limitacdo dele. Talvez as praticas ageis também possam ser
utilizadas nessas outras etapas limitadas para atender as necessidades do projeto.
Isso se confirma no modelo apresentado, que combina os principios de uma
metodologia planejada e/ou orientada nessa visdo e a aplicagdo da abordagem

Scrum.

2.3.3.2 Contexto recomendado: utilizacdo metodologia hibrida

A metodologia hibrida é cada vez mais utilizada no ambiente empresarial, pois
as metodologias anteriores isoladamente introduzem certas limitacées. Um ambiente
agil, mas carente de estrutura e planejamento, compreende ser cadtico, enquanto uma
estrutura bem definida sem flexibilidade cria uma rigidez que pode comprometer o
sucesso do projeto (Bianchi, 2017). Segundo Maximiano e Veroneze (2022), as
estratégias ou abordagens de gerenciamento de projetos estdo em constante
evolucdo, sempre devido ao aparecimento de novas areas de aplicacdo. Devido a
esse fato, em sua evolucédo, as abordagens ageis e tradicionais coexistem:

- Os dois métodos concentram-se no gerenciamento de todo o ciclo de vida do
projeto que consiste em uma entrega principal e varias entregas adicionais;

- As metodologias ageis podem realizar entregas continuamente, em vez de um
anico produto que é entregue em um determinado momento, para tanto focam

em gerenciar o desenvolvimento com base no ciclo de vida do produto.

Segundo Maximiano e Veronese (2022), o critério de tomada de decisao
depende da natureza do produto e do grau de previsibilidade, com isso:
- A especificacdo do produto abrange o numero de itens solicitados. Existem
produtos individuais, que vao ser entregues de um soO vez, por exemplo, uma
casa, e produtos que podem ser divididos em partes menores, que sdo entregues

de forma independente;
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- As possibilidades incluem o nivel de conhecimento do produto final. Nesse
sentido, edificar uma casa € previsivel. O desenvolvimento de sistemas de

informacéo é um trajeto rumo ao inexplorado e um experimento.

Figura 19 — Caracteristicas do produto e ferramentas
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Fonte: Maximiano e Veroneze (2022)

2.3.3.3 Fatores que compdem cenario de uso: metodologia hibrida

Segundo Shrocco e Macedo (2012), a utilizagcdo de um método sem o outro é
extremamente rara. Isso é especialmente verdadeiro em organiza¢des que recontam
com todos os pilares da metodologia utilizada. Devido as constantes mudancas nos
pré-requisitos dos projetos de software, que sado solicitados pela equipe de
desenvolvimento, gestores e clientes finais, € de suma importancia que a equipe de
desenvolvimento conhegca uma metodologia de desenvolvimento dinamica e
adaptavel, bem como que seja capaz de garantir constante alinhamento de
demandas, pois o0s projetos de desenvolvimento de software s&o incessantemente
afetados por diversos aspectos, como: custo, escopo, qualidade, além dos critérios de
sucesso que apresentam as variagdes de um projeto para outro.

Conforme mencionado por Lopes (2017), apos definir e examinar as

metodologias tradicionais e 4&geis, torna-se possivel entender as principais
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semelhancas e diferencas entre elas, por esse motivo, pode-se dizer que 0 movimento
agil surgiu como uma reacao aos metodos classicos. de desenvolvimento de software
justamente por possuir pontos considerados insuficientes para suas necessidades. Os
autores relatam que as tendéncias ageis entram em conflito com as metodologias
tradicionais, porque essa abordagem visa fortemente planejar projetos e produtos
como um todo desde o inicio. Os métodos ageis visam o processo incremental, de
modo que as partes interessadas estejam ativamente envolvidas em todos os estagios
do processo.

A partir da caracterizacdo dos dois métodos, € gerado o Quadro 8 que destaca

0s principais pontos considerados para o método de combinacéo.

Quadro 8 — Metodologias: tradicionais vs agil

Abordagem Tradicional Abordagem Agil
Preditivo e rigido Adaptativo e flexivel
Gestao no estilo “comando e controle” Gerenciamento no estilo de orientagéo e suporte
Trabalho determinado pelo gestor Trabalho designado pelos membros da equipe
Documentacao confiavel Comunicacao confiavel
Sucesso respectivo a entrega do planejado Sucesso correspondente a entrega do desejado
Pouco envolvimento do cliente Participacdo ativa do cliente e comprometimento
Requisitos conhecidos e estaveis Requisitos mutaveis
Planejamento direcionado a resultados Direcionamento dos resultados ao planejamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Em relacdo aos custos e riscos da utilizacdo da metodologia hibrida, Conforto
e Amaral (2016) relatam que, devido a complexidade do desenvolvimento decorrente
da combinacdo de metodologias, ha aspectos que devem ser levados em
consideracao e que devem ser analisados com cuidado. Dessa forma, é importante
cuidar para que o projeto ndo seja comprometido, pois ndo ha uma métrica especifica
para definir o custo, ele varia devido as incertezas tecnolégicas, quantidade de
componentes aplicados, tamanho da equipe, entre outros. Esses fatores ja estao
atrelados aos riscos, pois as caracteristicas indeterminadas de um projeto podem
gerar prejuizos em relacéo a capacidade de a equipe desenvolver as tarefas, levando
em consideracdo a evolucao dos pré-requisitos, por isso é recomendavel realizar uma

coleta de pré-requisitos mais especifica nas fases iniciais.
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2.3.4 Caracteristicas principais da utilizacdo das MGP segundo pesquisa bibliografica

No Quadro 9, constam as caracteristicas principais de utilizacdo indicadas
pelos autores para a MGP preditiva (tradicional), e pode-se analisar que, neste
meétodo, as estruturas sdo em um ciclo de vida do projeto (preditivo), em que escopo,
prazo e custo sao determinados nas fases iniciais e quaisquer alteracées ao escopo

devem ser cuidadosamente gerenciadas (PMI, 2017, p. 19).

Quadro 9 — Caracteristicas de uso metodologia preditiva (tradicional)

Autor Metodologia preditiva (tradicional)

Menezes (2018, p. 285) - Trabalha com estruturas rigidas (escopo, prazo, custo);
- Tem enfoque no planejamento;

- Atua sobre diversas areas do conhecimento;

- Gera documentacao considerada burocrética;

- Exige esforco especifico na andlise de riscos;

- Gerencia a comunicacao estruturadamente.

Eder et al. (2015, p. 494) | - Cliente ndo esta ativamente envolvido no desenvolvimento do
projeto e sim tem um papel passivo e recebe informacdes sobre o
andamento do projeto por meio do GP.

PMBOK (2017, p. 547- - Sequencial (ciclo de vida do projeto): inicio, planejamento,

556) execucao, monitoramento e controle, encerramento;

- Atua sobre dez areas do conhecimento do gerenciamento de
projetos: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos
Humanos, Comunicacdes, Riscos, Aquisi¢cdes, Partes interessadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

No Quadro 10, constam as caracteristicas principais de utilizacao indicadas
pelos autores para a MGP adaptativa (agil), e pode-se analisar que este método traz
em sua criagdo a necessidade de melhoria da abordagem preditiva (warterfall),

principalmente para os profissionais de desenvolvimento de software (Severo, 2014).

Quadro 10 — Caracteristicas de uso metodologia adaptativa (agil)

Autor Metodologia adaptativa (agil)

Severo (2014, p. 26-27) Pequenas equipes multidisciplinares reduziam o desperdicio de
sistemas nao utilizados, aumentando a percepc¢ao de valor do cliente.

Menezes (2018, p. 286) Traz o conceito de agilidade relacionando a capacidade adaptativa as
mudancas que podem ocorrem durante o desenvolvimento de um
produto ou servigo.

Agile (2001, n.p.) Individuos e interag@es, software em funcionamento, colaboragao com
o cliente, responder a mudancas.
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Prikladnicki, Willi e Milani
(2014, p. 10)

Existe grande importdncia na comunicacdo da equipe, por isso é
importante revisitar constantemente o planejado e revé-lo, contrariando
a abordagem preditiva, e diminuir os processos burocraticos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

No Quadro 11, constam as caracteristicas de uso indicadas pelos autores para

a MGP hibrida (tradicional e &gil), e pode-se analisar que varias organizacées no

mercado possuem estruturas diferenciadas de producdo, portanto, ndo ha uma

metodologia de gestao de projeto que consiga se adequar a qualquer tipo de projeto.

Segundo Bianchi (2017), projetos envolvem cada vez mais ambientes grandes e

complexos, nos quais planejamento e controle sdo fatores criticos, enquanto a

estrutura sozinha, sem agilidade, pode levar a rigidez, afetando negativamente o

projeto.

Quadro 11 — Caracteristicas de uso metodologia hibridas (tradicional e agil) indicadas

or pesquisadores

Autor

Metodologia hibrida (tradicional e agil)

Bianchi (2017, p. 80-81)

- Pode-se combinar as metodologias de gestdo de projetos para
serem mais eficientes, pois elas ndo sdo exclusivas ou contrarias a
uma caracteristica Unica, com isso surgem as abordagens hibridas.

Menezes (2018, p. 289)

- Buscam selecionar as melhores praticas levando em consideracao
limitagbes e caracteristicas de determinados ambientes
organizacionais e para determinados projetos.

Silva e Melo (2016, p. 451-
452)

- [Estes métodos visam combinar as melhores praticas tradicionais
(planejamento, controle de riscos e processos), com as melhores
préaticas ageis, em cenarios dindmicos.

Eder et al. (2015, p. 485-
494)

- S&o especificamente customizados para atender as especificidades
do tipo de projeto e ambiente de negdécios de cada organizacao;

- Equilibram previsibilidade, antecipacdo e minimizagao de riscos com
flexibilidade para inovar e alcancar resultados de alto impacto;

- Concentram-se em eliminar atividades e documentacfes que néo
agregam valor ao gerenciamento de projetos e desenvolvimento de
produtos;

- Promovem alto nivel de colaboracdo e aprendizado as partes
interessadas do projeto como: fornecedores, parceiros e clientes;

- Combinam caracteristicas de melhores praticas com duas ou mais
metodologias;

- A disciplina do processo combina com a autogestdo das areas
envolvidas e suas equipes;

- O gerente de projeto e o Scrum Master tém diferentes participacdes
e atributos, e trabalham de forma cooperativa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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No Quadro 12, um comparativo geral entre as abordagens tradicionais, hibridas

e ageis segundo Menezes (2018), apresentadas no intuito de identificar as

caracteristicas principais de utilizacdo das MGP de forma global, na visdo do autor.

Quadro 12 — Comparativo entre abordagens tradicionais

hibridas e ageis

Tradicional

Hibrida

Resultado agrega valor so
guando o projeto esta
concluido

Aberto aos distintos
desafios de projetos e
contextos de negocios

Agil
Utilizacdo nas formas
‘puras” se restringe ao
desenvolvimento de

produtos de TI

Projeto busca uma visédo
precisa de custos e riscos

Adequa-se a realidade,
cultura e necessidade da

Ndo integra a visao
estratégica dos negécios

organizacdo - Nao ao projeto
prescritivo

Escopo muito bem definido Favorece projetos em | - Entregas constantes
ambientes dindmicos e exigem a

incertos

participagdo ativa do cliente
no desenvolvimento

Cliente nado participa do

Integra visao estratégica de

Escopo indefinido

desenvolvimento do projeto processos, produtos e

negocios
Ferramentas pouco Atende aos objetos de um | - Requer presenca fisica
dindmicas para lidar com projeto  (custos, riscos, diaria da equipe
alteracdes e mudancas escopo, prazo),

Gera documentagdo muito
extensa

envolvendo préticas ageis

Fonte: Menezes (2018, p. 290)

Com o auxilio da fundamentacéo tedrica ha o Quadro 13, que € o estudo das

MGPs/frameworks e suas caracteristicas apresentados no roteiro de pesquisa

(questionério), criadas com base na literatura pesquisada.

Quadro 13 — Estudo das MGPs/frameworks e suas caracteristicas

Metodologias
[frameworks

(Q10)

Contexto
recomendado (Q12)

Fatores e cenarios de uso

(Q14 e Q16)

Autores
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Preditivas
(Tradicionais):
Prince2,
Waterfall, PSP,
RUP

Essencial que o
escopo e 0s
requisitos
estejam
definidos
previamente,
devido & baixa
flexibilidade para
mudancas ao
decorrer da
execucao.

bem

O escopo, prazo e custo
do projeto séo
determinados nas fases
iniciais do ciclo de vida;
Quaisquer alteracbes ao
escopo séo
cuidadosamente
gerenciadas;

Sdo também chamados
de ciclos de vida em
cascata, e suas etapas ou
fases ndo se sobrepdem.

Dias (2019), Dilger et
al. (2020), Ganata
(2019), Nakigudde
(2019), Hoogenraad
(2018), Menezes
(2018), Sousa (2018),
Lei et al. (2017),
O’Regan (2017), PMI
(2017), Jamali e
Oveisi (2016),
Qureshi e Bajaber
(2016), Eder et al.
(2015), Esteca et al.
(2015), Cruz (2015),
Fernandez, Garrido,
Ramirez e Perdomo
(2015), Spundak
(2014), Sommerville
(2011), Poweroy-Huff

et al. (2009),
Humphrey (2005),
Royce (1970).
Adaptativas Maior satisfacdo | - S&o ageis, iterativos ou | Schwaber e
(Agil): Scrum, dos clientes que incrementais; Sutherland (2020),
SAFe, Crystal, sdointegradosao | - O escopo detalhado é | Camargo (2019),
XP, FDD, MSF longo de todo o definido e aprovado antes | Sousa (2018), Silva e
projeto, menos do inicio de uma iteragdo; | Lovato (2016),
burocracia e|- Os ciclos de \vida | Alliance (2015), Beck
documentacao, adaptativos sdo também | et al. (2014),
equipes menores, chamados de ageis ou de | Prikladnicki, Willi e
interativas e ciclos de vida orientados a | Milani (2014), Severo
motivadas. mudanca. (2014), Pressman
(2011), Agile (2001).
Hibridos: Esses modelos | - Combinacdo de um ciclo | Lima e Santos (2022),
Diamante, visam extrair as de vida adaptativo e um | Dias e Larieira (2021),
Processo Hibrido vantagens de preditivo; Lima (2018), Sousa e
Disciplinado, ambas as | - Os elementos do projeto | Almeida (2020).
Tragile, IVPM2, abordagens, gue sejam conhecidos ou
FLEKS preditiva e gue tenham requisitos
adaptativa, estabelecidos seguem um
através da ciclo de vida de
combinagdo entre desenvolvimento
suas préticas, preditivo, e os elementos
técnicas e gue ainda estiverem em
ferramentas. evolugdo seguem um
ciclo de vida de
desenvolvimento
adaptativo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considera-se que este estudo tem natureza exploratéria, ainda que o tema
tratado tenha carater objetivo — a utilizacdo de metodologias de gestdo de projeto de
sistemas de informacdes. Essa classificacdo esta relacionada ao fato de que os
resultados da pesquisa foram obtidos com base na visdo de gerentes de projeto e,
ainda que tenham expertise e experiéncia, ndo é possivel toma-los com sentido
prescritivo, mas sim orientativo. Os dados foram coletados por meio de entrevistas
(entre 6 e 10 entrevistados) realizadas pelo pesquisador com roteiro estruturado
(Apéndice A) e os dados das entrevistas estdo apresentados no Apéndice B. O
questionario néo foi disponibilizado com antecedéncia para nenhum dos entrevistados
e foi previsto que eles complementassem as respostas fechadas com respostas
abertas. Buscou-se realizar as entrevistas no modo presencial, porém devido a
complexidade das agendas e distancia da localizacdo onde os respondentes estavam
locados néo foi possivel, sendo necessério a utilizagdo da forma remota para todas
as entrevistas.

A matriz de amarracdo apresentada a seguir, no Quadro 14, mostra as fontes
utilizadas para elaboracdo das questbes. Houve a questdo aberta encerrando o
roteiro. Os respondentes sdo gerentes de projeto que atuam ou ja atuaram
profissionalmente em um periodo minimo de cinco anos em uma ou mais instituicées

financeiras nacionais, mais especificamente em cinco dos maiores bancos do pais.

Quadro 14 — Fontes utilizadas para elaboracdo das questbes

Objetivos da pesquisa Questbes Autores
Analisar as metodologias de Q7 até Q11 | Kerzner (2022); Lima e Santos (2022); Campos
gestdo de projeto de sistemas de (2021); Dias e Larieira (2021); Febraban (2021);
informacdes, visando identificar Dilger et al. (2020); Moreira et al. (2020);
suas caracteristicas principais de Schwaber e Sutherland (2020); Sousa e Almeida
utilizacdo (2020); Camargo (2019); Nakigudde (2019);

Hoogenraad (2018); Lima (2018); Menezes
(2018); Sousa (2018); Vargas (2018); Bianchi
(2017); FRIOSI et al. (2017); Kusters (2017); Lei
et al. (2017); O’'Regan (2017); PMI (2017);
Schwaber e Sutherlan (2017); Conforto e Amaral
(2016); Jamali e Oveisi (2016); Qureshi e Bajaber
(2016); Silva e Lovato (2016); Alliance (2015);
Cruz (2015); Eder et al. (2015); Esteca et al.
(2015); Fernandez-Parra et al. (2015); Beck et al.
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(2014); Prikladnicki, Willi e Milani (2014); Severo
(2014); Spundak (2014); Valle et al. (2014);
Xavier et al. (2014); Soares (2013); Ganatra
(2011); Marques Junior e Plonski (2011);
Pressman (2011); Sommerville (2011); Alves e
Cherobim (2009); Pomeroy-Huff et al. (2009);
Humphrey (2005); Menezes (2005); Charvat
(2003); Agile (2001); Royce (1970).

Levantar como os GPs Q12 até | Lalevée et al. (2020); Friosi et al. (2017); PMI
diferenciam projetos normais e Q17 (2017); Baracat (2016); Conforto e Amaral
regulamentados, com relacao as (2016); Dias et al. (2016); Meyer (2014); Vargas
caracteristicas mais utilizadas (2010).

nas metodologias de
gerenciamento de projetos

Elaborar um conjunto de Q9, Q11, | Maximiano e Veroneze (2022); Lalevée et al.
recomendacfes para gestores de | Q13, Q15, | (2020); Monday (2020); Lutkevich (2020);
projeto de IFs, relacionadas a Q17 e Q18. | Freitas, Araljo e Franca (2019); Nakigudde
implantagdo de modulos de (2019); Faria (2018); Kusters (2017); Niknazar e
sistemas de informacfes Bourgault (2017); Schwaber e Sutherland (2017);
exigidos pelas novas The Standish Group (2015); Meyer (2014); Silva
regulamentacdes e Quoniam (2014); Sbrocco e Macedo (2012);

Berntsson-Svensson e Aurum (2006).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

3.1 Caracterizacéao e tipo de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo exploratorio, pois o principal
propdsito era proporcionar maior familiaridade com o problema, permitindo
aproximacdo entre entrevistados e entrevistador, tornando-o mais explicito,
envolvendo neste tépico principalmente o levantamento bibliografico e entrevistas
estruturadas sobre o tema proposto (Gil, 2008). Em se tratando das caracteristicas
principais, a pesquisa exploratéria possui um planejamento flexivel e envolve
guestdes como o levantamento bibliografico, discussdo com especialistas e
entrevistas com pessoas que possuem experiéncias praticas com o problema-tema
do estudo pesquisado (Gil, 2008). Com esse cenario, o0 planejamento flexivel permitiu
elaborar um roteiro prévio das entrevistas de forma estruturada e com margem para
perguntas abertas, sendo realizadas de forma remota, no intuito de haver uma coleta
de informac6es consistentes, de forma &gil e confiavel, que podem ser mais facilmente
comparadas, por ja contar com um roteiro fixo e a possibilidade de anélise estatistica

dos dados, ja que as respostas obtidas sdo padronizadas (Gil, 2008).
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3.2 Participantes da pesquisa

O locus da pesquisa é o setor bancéario nacional e foi escolhido pelo fato de que
as IFs vém agregando o conceito de inovacao aos seus produtos e servigos ao longo
do tempo. Com as novidades relacionadas a novos produtos e servicos, com
frequéncia surgem leis que atendam a todas elas. Esse € um processo gradual que
se estabelece nas IFs pela necessidade de alteracdes e reestruturacdes regulatorias.
A partir desse cenario, segundo Soares (2013), Conselho Monetéario Nacional (CMN)
e Bacen criam controles internos cada vez mais rigidos que possuem o intuito de
reduzir 0s riscos a niveis razoaveis de seguranca. Regras e legislacbes tém criado
alguns requisitos e preocupagdes com responsabilidades fiscais, ambientais e sociais,
devido a isso essa mudanca continua e rapida € uma ameaca e uma oportunidade
para as organizacgoes.

A populacdo da pesquisa foi constituida pelos GP e tiveram como premissa
para participacao:

- ter atuado, ter experiéncia, profissionalmente, em um periodo minimo de

cinco anos como GP;

- ter gerenciado no minimo trés projetos de sistemas de informacdes

decorrentes de nova regulamentacéo (escopo regulatério); e
- estar atuando, ou ter atuado, como GP no dltimo ano em pelo menos um

dos cinco grandes bancos do pais.

3.3 Técnica de coleta de dados

3.3.1 Instrumentos e materiais de pesquisa

As técnicas de coletas de dados utilizadas para a obtencdo das informacdes
necessarias para 0 atingimento dos objetivos da pesquisa foram: a pesquisa
bibliografica, a entrevista com roteiro estruturado e a andlise e interpretagéo realizada
na juncéo dos resultados das entrevistas com a pesquisa bibliografica.

A pesquisa bibliogréfica é o levantamento ou revisao de obras publicadas sobre
a teoria que direciona o trabalho cientifico que necessita de dedicacao, estudo e
analise pelo pesquisador que executa o trabalho cientifico e tem como objetivo reunir
e analisar textos publicados, para apoiar o trabalho cientifico. Para Gil (2008, p. 50),
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a pesquisa bibliografica “[...] € desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos”.

A escolha da entrevista com roteiro estruturado se deve pela busca da
objetividade, coleta de informac¢des mais relevantes, otimizagdo do tempo e com a
utilizacdo de um roteiro de perguntas previamente estabelecidos, adquiridos por meio
do levantamento bibliografico, e com margem para respostas abertas realizada de
forma remota. Com isso, foi possivel colher o méximo de informacgdes relevantes dos
entrevistados e comparar mais facilmente as respostas entre os participantes em um
contexto uniforme (Gil, 2008), a fim de se caracterizar, dentre as metodologias de
gestao de projeto de sistemas de informacdes, as mais utilizadas para implantacao de
moddulos de sistemas de informacdes exigidos por novas regulamentacfes para o
setor bancario nacional, com base na viséo de gerentes de projeto.

3.3.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

O roteiro foi submetido a pré-teste de forma remota com entrevistas com dois
profissionais especialistas GP, que ndo faziam parte dos entrevistados listados
pertencentes ao setor bancéario nacional. O objetivo deste processo foi analisar a
aceitacdo dos argumentos propostos, o que também possibilitou ao pesquisador a
experiéncia e o treinamento no procedimento de comunicacao social retratada pelas
entrevistas, o tempo a ser medido das entrevistas e 0 ajuste no estilo e a forma de
abordagem das perguntas aos profissionais entrevistados. Esse procedimento
contribuiu para a realizacdo de ajustes no roteiro utilizado, permitindo adequacéo e
retirada de duas perguntas que nao faziam sentido para o resultado final da pesquisa,
como também adequacdo de textos e caracteristicas ao roteiro das entrevistas

estruturadas realizadas com os responsaveis pela gestao dos projetos das IFs.

3.4 Tratamento dos dados e andalise

Os dados coletados durante a entrevista foram tratados nesta etapa. A andlise
das metodologias de gestdo de projeto de sistemas de informacgdes, visando identificar
suas caracteristicas principais de utilizacdo, teve o suporte do Capitulo 2, através do

referencial tedrico levantado.
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Segundo Silveira (2011), a analise de conteudo pode ser utilizada para avaliar
o conteudo do ponto de vista dos profissionais entrevistados, tendo como base suas
exposicdes frente aos temas apresentados pelo pesquisador. Com isso, foi possivel
levantar como os GPs diferenciam projetos normais e regulamentados, com relagao
as caracteristicas mais utilizadas nas metodologias de gerenciamento de projetos.

A analise de conteudo teve como base o cruzamento de informacdes
relacionadas, levantamento bibliogréfico e aplicacdo de escala de importancia nas
entrevistas estruturadas, verificando os resultados e levando em consideracéo a visao
dos GPs nas respostas abertas de forma a complementar as entrevistas. Com a
confeccéo deste estudo, analisando os apontamentos e demais dados conseguidos,
foi possivel elaborar um conjunto de recomendacdes para GPs de IFs, relacionadas a
implantacdo de moddulos de sistemas de informacfes exigidos pelas novas

regulamentacdes.



87

4 RESULTADOS OBTIDOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, a partir
das entrevistas com roteiro estruturado com GPs das IFs do setor bancario nacional
sobre a diferenciacdo dos projetos normais e regulamentados (demanda legal), com
relacdo as caracteristicas mais utilizadas nas MGPs. A pesquisa de campo auxiliou
na validacdo dos conteudos indicados a partir do capitulo tedrico, sugestionando,
inclusive, aperfeicoamentos e ajustes. Devido a esse fato, sdo apresentados o0s
resultados segundo os objetivos especificos indicados neste estudo.

Conforme o procedimento metodoldgico indicado, os entrevistados colocaram
suas opinides de forma clara e objetiva, ao seu modo, frente a perguntas do
pesquisador, levando sempre em consideracdo o objetivo geral e os objetivos
especificos da pesquisa. A pesquisa de campo foi realizada de forma remota, através
da ferramenta Google Meet, e os GPs das IFs ndo receberam antecipadamente o
roteiro de entrevista, no alinhamento prévio do convite foi mencionado o titulo desta
dissertacdo, o motivo e os procedimentos a serem adotados, bem como a garantia
guanto ao sigilo e confidencialidade aos respondentes, que deram sua liberacéo para
a gravacdo das reunides. A duracdo das entrevistas foi, em média, de
aproximadamente 36 minutos, que ocorreram em dia e horario solicitado pelos
respondentes. No intuito de demonstrar os resultados obtidos e apresentados, eles
foram organizados em uma planilha Excel com as dezoito perguntas do roteiro de
entrevista distribuidas no cabecalho das colunas e, em cada linha, foram colocadas
todas as informacdes respondidas pelos entrevistados. Com isso foi possivel analisar
0 conteudo e extrair os principais pontos elencados pelos GPs nas IFs em que atuam.

O procedimento adotado propiciou ajustes, alteracdes e exclusdes necessarias
para atingir a estrutura final desta pesquisa, visto que este estudo tem natureza

exploratdria.

4.1 Caracterizacao do l6cus da pesquisa

O lécus da pesquisa é o setor bancario nacional. O l6cus foi escolhido pelo fato
de que as IFs vém agregando o conceito de inovagado aos seus produtos e servigos
ao longo do tempo. As novidades relacionadas a novos produtos e servigos colaboram

para o surgimento de leis que atendam a mudancas, que s&o um processo gradual e
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se estabelecem nas IFs, dada a necessidade de alteracfes e de reestruturacdes
regulatorias. Regras e legislagcbes criam requisitos e preocupacbes com
responsabilidades fiscais, ambientais e sociais, fazendo com que a mudanca continua
e rapida seja uma ameaca e uma oportunidade para as organizagfes. Assim sendo,
as empresas do setor financeiro que tém relevancia neste estudo séo os cinco grandes
bancos, onde quatro séo privados e um publico, dentre os privados, um deles é um
banco digital, escolhidas por concentrarem, em 2021, a maior parte dos lucros do
sistema bancério nacional (BCB, 2021) e devido as constantes alteracdes nas

legislacdes vigentes, requerimentos governamentais obrigatorios.
4.2 Participantes da pesquisa
Os participantes da pesquisa, os GPs, estdo demonstrados na Figura 20, com

o detalhamento de suas informacdes e das IFs em que atuam, omitindo a identidade

dos respondentes:

Figura 20 — Informacdes dos participantes da pesquisa e de suas IFs

Privado Privado Privado Publico Privado

f

o @ o

= 63 ano de idade; « 43 anos de idade; + 49 anos de idade; + 52 anos de idade; + 46 anos de idade; + 47 anos de idade; » 47 anos de idade;

» Maisde 20anosno = 17 anos no cargo; + 13 anos no cargo; + 6 anos no cargo; + 8 anos no cargo; + 12 anos no cargo; » Mais de 5 anos no
cargo,; + 13 projetos ouacima + 13 projetos ouacima + 13 projetos ouacima + 13 projetos ouacima « 13 projetos ou acima cargo;

* 13 projetos ou acima gerenciados; gerenciados; gerenciados; gerenciados; gerenciados; » 13 projetos ou acima
gerenciados; + 13 projetos ouacima + Entre 10e 12 projetos + Entre 4e6 projetos  * 13 projetos ouacima - 13 projetos ou acima gerenciados;

= 13 projetos ou acima gerenciados escopo gerenciados escopo gerenciados escopo gerenciados escopo gerenciados escopo  * Entre 4 e 6 projetos
gerenciados escopo regulatério. regulatorio. regulatorio. regulatério regulatorio. gerenciados escopo
regulatorio. regulatério.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.3 Resultados obtidos

Nesta se¢do sdo analisados os principais conteudos resultados da pesquisa
bibliografica como também da pesquisa de campo que, segundo Silveira (2011), pode

ser utilizada para avaliar o contetdo do ponto de vista dos profissionais entrevistados,
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tendo como base suas exposicdes frente aos temas apresentados pelo pesquisador.
No intuito de entender a divisdo dos assuntos abordados na analise de conteudo, os
temas estdo separados pelo perfil dos entrevistados, contexto de utilizacdo das
metodologias nas IFs, fatores que compdem o cenério de uso das metodologias nas
IFs, metodologias/frameworks recomendados para as IFs, todos assuntos abordados
segundo a visdo dos GPs que atuam nas mesmas.

A analise de conteddo teve como base o cruzamento de informactes
relacionadas, levantamento bibliografico e aplicacdo de escala de importancia nas
entrevistas estruturadas, verificando os resultados e levando em consideracéo a visao

dos GPs nas respostas abertas de forma a complementar as entrevistas.

4.3.1 Resultados relativos ao objetivo especifico “a”. analisar as metodologias de
gestao de projeto de sistemas de informacdes, visando identificar suas caracteristicas

principais de utilizacéo

A seguir, serdo apresentados os resultados das analises realizadas nas
metodologias de gestdo de projeto, identificando suas caracteristicas principais de
utilizacdo, segundo a pesquisa bibliografica.

No Quadro 9 constam as caracteristicas de uso indicadas pelos autores para a
MGP preditiva (tradicional), e pode-se verificar a recomendacéo de aplicacdo dessa
abordagem para projetos que tenham requisitos objetivos bem claros e definidos,
tenham pouco — algumas vezes nenhum - envolvimento do cliente em seu
desenvolvimento e baixa probabilidade a mudanca (Spundak, 2014). O contexto

recomendado para utilizacdo de abordagens preditivas se encaixa bem com projetos

gue tenham:
1. Escopo fixo — requisitos e objetivos claros;
2. Custo elevado para desfazer “um” erro — devido a pouca interagdo com

o solicitante primario e/ou cliente, ha pouco espaco para erros;
3. Entregas isoladas ndo agregam valor para o projeto — devido a baixa

probabilidade de mudanca, ndo tem sentido entregas isoladas no decorrer do projeto.

A partir desses direcionamentos o foco do GP nesse tipo de abordagem sera:
- Erro 0, acertar de primeira;

- Atencgao aos detalhes;
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- Qualidade Total (total quality);

- Planejar é melhor do que remediar.

Entregar um produto com defeitos para o cliente € inadmissivel na abordagem
preditiva, pois ndo € comum a participacdo dele para auxiliar na identificacdo, por
exemplo, de erros durante o desenvolvimento do projeto devido a rigidez de suas
etapas.

A metodologia preditiva apresenta caracteristicas marcantes com relacdo as
etapas a serem bem definidas, por exemplo: definir boa parte do escopo antes de
iniciar o projeto, ciclos de vida com etapas bem definidas de desenvolvimento;
formalizar a comunicacdo por meio de documentacdo ampla e padronizagdo dos
processos, com isso o0 grande foco no resultado final, o orgamento definido a longo
prazo; e enxergar com muita preocupacdo mudancas e adaptagdes durante o
desenvolvimento. Demonstra assim que, na etapa inicial, custos e prazos ja sao
definidos no projeto e barreiras podem ser criadas caso haja necessidade de
alteracdes no escopo, devido a um possivel desconforto por parte dos GPs (Menezes,
2018).

Nessa abordagem, um dos cenarios se destaca devido a organizacao ser
realizada de forma especifica, “hierarquicamente”, ou seja, obedece a uma ordem de
realizacdo ao longo do projeto baseada na fase em que se encontra. Os principais
fatores considerados no gerenciamento de projetos de abordagem preditiva, segundo
Menezes (2018), estdo no Quadro 9.

Nesse cenario, esse modelo de gerenciamento de projeto envolve um dominio
grande por parte do GP e tem técnicas e procedimentos de controle apurados, pois
existe a necessidade de se completar as atividades uma depois da outra, ou seja, em
uma organizacdo ou sequéncia, seguindo criteriosamente o planejamento definido.
Os cenarios que favorecem a utilizagdo dessa abordagem s&o para os projetos que
necessitam de um controle rigido desde o seu planejamento inicial, aprofundando-os,
e com documentacdo robusta e detalhada. Porém, suas fases de execucdo nao
permitem paralelismo, com isso a estratégia de implantacdo no prazo pode ser
comprometida, acarretando muitos problemas tendo em vista, por exemplo, a
concorréncia nos demais projetos da empresa e a impossibilidade de se adiantar a
execucdo de determinadas fases, que podem ser criticas, para se atingir a data

prevista de atendimento com a qualidade esperada.
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No Quadro 10, constam as caracteristicas de uso indicadas pelos autores para
a MGP adaptativa (agil) e, segundo Prikladnicki, Willi e Milani (2014), existem
especulacdes de que os métodos ageis ndo possuem documentacdo ou contratos, o
que ndo é verdade. Nesse contexto percebe-se que existe grande importancia na
comunicacao da equipe, por iSso € importante revisitar constantemente o planejado e
revé-lo, contrariando a abordagem preditiva, e diminuir os processos burocraticos.

Segundo Agile (2001), os doze principios do manifesto agil sao:

- Satisfazer o cliente através da entrega adiantada e continua de software
de valor é a maior prioridade;

- Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento,
requer processos ageis que se adequam a mudancgas, para que o cliente possa tirar
vantagens competitivas;

- Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas
até meses, com preferéncia aos periodos mais curtos;

- Propiciar que pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedores
trabalhem em conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto;

- Construir projetos ao redor de individuos motivados, dando a eles o
ambiente e o suporte necessarios, confiando que farao seu trabalho;

- Transmitir informacdes dentro de um time de desenvolvimento pelo meio
mais eficiente e eficaz, ou seja, uma conversa cara a cara;

- Considerar que o software funcional é a medida primaria de progresso;

- Promover, com processos ageis, um ambiente sustentavel. Os
patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter,
indefinidamente, passos constantes;

- Dar continua atencéo a exceléncia técnica e bom design para aumentar
a agilidade;

- Ter simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao
precisou ser feito;

- Considerar que as melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem
de times auto-organizaveis;

- Em intervalos regulares, fazer com que o time reflita como ficar mais

efetivo para se ajustar e otimizar seu comportamento de acordo.
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Percebe-se que as metodologias ageis surgiram a partir da necessidade de
suprir as caréncias das abordagens tradicionais, consideradas ultrapassadas devido
ao fato de serem extremamente rigidas e n&o atenderem por completo as
necessidades dos clientes, além de prolongarem a entrega das propostas. Entdo, a
possibilidade de esse método poder ser adotado de forma mais flexivel, ajustando-o
as necessidades da organizacéo e dos seus projetos, € o grande diferencial para sua
adocéo.

No Quadro 11, constam as caracteristicas principais de utilizacao indicadas
pelos autores para a MGP hibrida (tradicional e agil), e analisa-se que se pode
combinar as metodologias de gestéo de projetos para serem mais eficientes, pois elas
ndo sdo exclusivas ou contrarias a uma caracteristica Unica, com isso surgem as
abordagens hibridas. Segundo Menezes (2018), métodos hibridos buscam selecionar
as melhores praticas levando em consideracdo limitacbes e caracteristicas de
determinados ambientes organizacionais e para determinados projetos. Reforcando
essa afirmacao, Bianchi (2017) afirma que a habilidade de criar modelos hibridos de
gestdo € fundamental para empresas e profissionais da area. A definicdo de
abordagens hibridas de gerenciamento de projetos, segundo Conforto (2015, apud
Silva; Melo, 2016, p. 451) é:

[...] a combinacao de principios, préaticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que visa a adequar a gestao para o
contexto de negodcio e tipo especifico de projetos. Tem como objetivo
maximizar o desempenho do projeto e produto, proporcionar um equilibrio
entre previsibilidade e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovagao,
para entregar melhores resultados de negécio e valor agregado para o
cliente.

Nos Quadros 12 e 13, um comparativo geral entre as abordagens tradicionais,
hibridas e ageis segundo Menezes (2018) e o estudo das MGPs/frameworks e suas
caracteristicas, respectivamente, neles pode-se trabalhar no cruzamento das
informacgdes resultantes da pesquisa de campo para conseguir elaborar um conjunto
de recomendacdes para gestores de projeto de IFs, relacionadas a implantacéo de
modulos de sistemas de informacdes exigidos pelas novas regulamentacdes.

As caracteristicas principais de utilizacdo das metodologias de gestdo de
projeto de sistemas de informacdes apresentadas nesta se¢do, demonstram como
resultado obtido a identificacdo delas segundo a pesquisa bibliografica e, por

consequéncia, agora temos como base a visdo dos autores, melhores praticas de
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MGPs/frameworks e conseguimos verificar a utilizacdo deles pelos profissionais

entrevistados dessas IFs.

4.3.2 Resultados relacionados ao objetivo especifico “b”: levantar como os GPs
diferenciam projetos normais e regulamentados, com relacdo as caracteristicas mais

utilizadas nas metodologias de gerenciamento de projetos

A seguir, serdo apresentados os principais resultados do roteiro de entrevistas
realizado com os GPs das IFs demonstrando o contexto de utilizacdo, fatores que

compdem o cenario de uso e as metodologias recomendadas por eles.

4.3.2.1 Contexto de utilizagdo das metodologias nas IFs, segundo a visdo dos GPs

Nas entrevistas realizadas foi possivel verificar que, segundo a visdo dos GPs,
as preocupacdes com as caracteristicas principais da utilizacdo das metodologias nas
IFs em que atuam direcionam para duas em particular: contexto de utilizacédo e
metodologia/framework utilizado. Dentro dessa visédo, a origem do capital e a forma
de funcionamento sao fatores que podem determinar a escolha de uso da metodologia
para projetos de escopo regulatorio, principalmente nos bancos tradicionais,
centendrios e/ou tendo uma burocracia maior devido a esses fatos, inclusive quando
se avaliam as respostas dos bancos publicos, a ado¢do de metodologias para esse
tipo de projeto € um fator maior de importancia, ainda mais quando as etapas de
atendimento ao regulatério (Bacen) necessitam ser cumpridas e sdo acompanhadas
de perto pela alta direcdo. Abaixo algumas citacbes que contribuem para estas
afirmacdes. Na pergunta Q11 (Apéndice A e B), quando o GP E3, Banco4,
questionado sobre “com sua experiéncia na execucdo de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas regulamentacdes (escopo regulatério), informe:
qual das metodologias apresentadas abaixo vocé utiliza(ou), quais frameworks e em

qual contexto”:

“l...] depende muito do tipo do projeto, tem muito projeto que é cascata, que
ndo tem jeito. Eu preciso cumprir todas as etapas, mas hoje a gente esta
fazendo um esforco para adotar as praticas ageis até por uma questao de
agilidade mesmo e entendimento, mas a minha IF, que é publica, ainda
trabalha com cascata mesmo agora, é fato.” (Banco4, E3)
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Na pergunta Q18, item “b” (Apéndice A e B), referente ao contexto

recomendado e porque, o GP E1, Bancol, afirmou:

“[...] a gente vé a Cloud, a internet das coisas, Big data e tudo mais, certo?
Entdo, como funciona isso? As organiza¢des novas, que estdo comecando
mais recentemente, elas ja nascem digitais. Nessas organizacdes,
tipicamente, vocé vai ver 0 uso intenso do Scrum e é uma forma que ajuda a
gente conduzir os projetos. Ja no caso de organizacfes mais tradicionais, as
vezes até centenarias, como é o caso dos bancos grandes. Ent&o vocé vai
viver uma transformacéo digital e por qué? Porque elas precisam mudar de
um formato mais tradicional, mais conservador, para um ambiente mais agil.
Mas isso ndo se da rapidamente, mas as custas de um esfor¢go muito grande,
isso para os bancos privados. Entdo vocé tem que manter o ambiente
produtivo e ndo sé pelo cliente que exige isso, mas vocé tem que manter um
ambiente produtivo também até para manter a regulacdo. Vocé ndo pode
indisponibilizar meios, né? Vocé tem que conviver com plataformas diversas,
entdo vocé vai migrando, abrindo a torneira de forma gradativa. Eu arrisco
dizer que nés vamos viver com hibrido por muitos anos ainda, entendeu?”
(Bancol, E1)

Quando perguntado aos entrevistados sobre a metodologia utilizada em seu
dia a dia, relacionando a escopo de projetos normais (por exemplo, necessidade de
implantagdo de novos produtos, infraestrutura, desenvolvimento de sistemas,
governanca, regulatorio e outros), ocorreram discussdes interessantes em torno da
necessidade de diferenciacdo dos mesmos e qual a mais adequada para uso e em
gue momento. Nesta questdo, observou-se que a participacdo dos GPs em varios
tipos de implantacfes de projetos de Tl trouxe a experiéncia necessaria para que 0s
detalhes sobre o tema durante as entrevistas agregassem valor ao estudo, conforme
demonstra o Quadro 16. Neste ponto observa-se que, conforme respostas a pergunta
Q10 e Q11 (Apéndice A e B) referente as metodologias, frameworks e contexto
apresentados no roteiro sobre a experiéncia tanto em projetos normais como em
escopo regulatério, alguns GPs foram unanimes nas respostas, pois ndo utilizam um

anico método, mas uma mescla deles e em diferentes partes do projeto:

“Eu colocaria uma alternativa que ndo aparece no seu roteiro, Scrum com
cascata. Assim como alguma coisa aqui que misture as palavras de uma
forma que vocé tenha uma mistura do scrum com cascata, entdo um pouco
de uma coisa e um pouco de outra, né? Eu acho que, na pratica, as
organizacdes acabam fazendo isso porque elas ndo desprezam a mescla. Ha
projetos que sdo mais interessantes serem conduzidos no formato waterfall,
outros no formato mais de agil, onde a gente precisa de entregas parciais,
né? Entdo entregamos por iteragcdes, mas eu diria assim, um hibrido cabe
bem ai. Entdo acaba que a gente usa, mais sem o viés de um modelo ja
consagrado como esses citados por vocé.” (Bancol, E1)

“[...] Hoje para mim esta muito ligado ao agile com kanban. Entdo tem
empresas que vocé acaba tendo que adaptar.” (Bancob5, E2)

“l...] E porque a gente, na verdade, criou, baseado nas metodologias ageis,
um modelo para aplicagdo na minha IF, que é um que mescla elas, mas ela
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esta muito no framework do scrum mesmo. E porque como a minha IF tem
uma série de dificuldades e ela ndo consegue aplicar um método 100%. Se
eu disser para vocé, eu estou aplicando 100% o método Scrum seria uma
mentira, entendeu? Eu preciso mesclar, entdo eu pego lean, eu pego kanban,
€ uma mescla de metodologias que ai eu ndo sei onde é que vocé coloca no
seu roteiro. Entdo é um scrum com lean e com kanban.” (Banco4, E3)

“l...] Eu costumo dizer que a mao, ela treme para voltar para o waterfall. Uma
coisa que eu uso muito, eu ndo cascateio as atividades, mas eu cascateio 0s
milestones. Eu uso a cascata nas histérias do agile. Os EPICs, eles me
transformam e dali para frente eu crio as histérias, que nada mais sdo que
aquela nossa “waterfallzinha”, que a gente fazia os relacionamentos, quando
gue vocé vai terminar, né? Entéo eu costumo brincar que € o agile, Scrum,
Scrumban, kanban nada mais € que a gente pegar aquele Excel, aquilo que
a gente fazia e colocar num backlog, depois sair. A Unica coisa que tem
Liberdade de sair puxando a hora que a gente quer o que a gente precisa
fazer? E eu, mentalmente, se vocé perguntar para mim, eu uso o waterfall.”
(Bancob, E2)

Segundo os GPs envolvidos somente com projetos de infraestrutura em duas
IFs privadas, pergunta Q10 do roteiro de entrevistas (Apéndice A e B), em que uma
delas ndo tem a diferenciacao de projetos com escopo normal e regulatorio:

“[...] Eu acho que a motivacéo, se é regulatério ou nao, indiferente na forma
como vocé vai conduzir o projeto de infraestrutura. Aqui neste tipo de projetos
ndo temos diferenciagdo entre eles.” (Bancol, E1)

Enquanto na outra IF é importante esta separacdo e deve ser dada a devida
importancia, também comentado que néo utilizam a mescla de metodologias para
projetos de infraestrutura, somente agil (Scrum), onde foi observado, pela resposta,
que ele utiliza a metodologia que a area de desenvolvimento de sistemas direciona
para este tipo de projeto, conforme resposta a pergunta Q16 (Apéndice A e B)
referente aos fatores que compdem o cenario para escolha do tipo de metodologia,
porque necessitam seguir a metodologia adotada por outra equipe, neste caso de

desenvolvimento de sistemas em aplicagées no seguinte contexto:

“[...] E que geralmente a Infraestrutura ela é decorrente de uma necessidade
de aplicacdo. Ela é planejada por um outro grupo totalmente apartado da
gente. Entéo eles passam para nés, por exemplo, vou precisar de um banco
de dados de firewall server, alguma coisa nesse sentido, entdo a nossa
metodologia se encaixa a metodologia deles, porque a nossa cadéncia de
entregas tem que “casar’” com a cadéncia deles de entrega, né? Porque
aplicagdo so vai poder ser instalada quando a infra estiver disponivel. Entdo
0S n0ssos tempos precisam se adequar aos deles. E claro, o que eu sempre
comento com eles, que a infraestrutura ela tem atividades que sao
sequenciais. Que ndo podem ser paralisadas é aquela maxima de projetos, 9
mulheres gravidas nao fazem o filho em 1 més. Enfim, a gente tem algumas
condi¢cdes de paralelismo, mas néo o todo e, também, algumas questdes de
execucao. Porque do mesmo jeito que a equipe de projetos as outras equipes
também tém a sua quantidade de recursos para dar vazdo. Entdo aqui,
relacionado aos projetos de infra eu uso scrum devido a necessidade da
aplicacédo.” (Banco3, E7)
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Foi direcionado, nesse momento, que 0s entrevistados indicassem as praticas
de metodologias que utilizam atualmente ou as que ja utilizaram, relacionado a
projetos de escopo normal e regulatério (demanda legal), sendo que todos os
entrevistados responderam que utilizam, ou ja utilizaram, as metodologias tradicionais
e ageis, em que as predominantes sdo a Cascata (waterfall) e Scrum,
respectivamente, porém alguns deles indicaram outras utilizadas nos dois tipos de
projetos em sua totalidade ou em partes de uma forma hibrida. Na Figura 21 estéo
demonstradas as metodologias que os GPs utilizam, ou ja utilizaram, nas IFs em que
atuam, separadas por projetos de escopo normal e regulatorio (demanda legal) para
melhor visualizac&o e andlise dos resultados.

No caso do contexto utilizado pelos GPs em suas IFs, levando-se em
consideracdo os conhecimentos e praticas que eles tém e que favorecem o
gerenciamento efetivo de projetos (Figura 20), contribuindo para minimizar suas falhas
mais comuns, conforme comentado anteriormente na fundamentacao teédrica (Figura
3), foi realizado um sumario das respostas principais dos entrevistados, apresentado
no Quadro 18. Neste sdo vistos 0s principais aspectos que os GPs consideram
importantes na escolha da MGP em suas IFs e, dentre as respostas analisadas, a
escolha do gerenciamento do escopo para projetos de escopo regulatério (demanda
legal) se mostrou a mais critica, sendo mencionada por todos o0s entrevistados como
sendo a base para qualquer projeto, independentemente do método, agil ou
tradicional, pois com ela havera visibilidade do que todos os envolvidos vao utilizar no
projeto. Com gerenciamento de escopo, segundo a visdo do GPs, pode-se montar o
cronograma, identificar e assimilar o risco e a qualidade desse tipo de projeto. O
gerenciamento do escopo vai ser utilizado como direcionador para todas as etapas de
um projeto regulatério, sendo que é necessario ser claramente definido, muito bem
alinhado as expectativas com o Bacen, até para entender e compor os demais itens

desse tipo de projeto com seguranca.

4.3.2.2 Fatores que compdem o cenario de uso das metodologias nas IFs, segundo a

visdo dos GPs

Nesta secdo, serdo destacados os fatores mais recorrentes e discutidos nas

entrevistas junto aos GPs visando o cenario de uso das metodologias nas IFs em que



97

atuam relacionados a organizacdo e a pessoas, como também aos projetos de

desenvolvimento de software.

4.3.2.2.1 Fatores que compdem o cenario de uso das metodologias nas IFs

relacionado a organizacdo e a pessoas, segundo a visao dos GPs

Na visdo dos entrevistados os fatores que compdem o0 cenario de uso das
metodologias nas IFs relacionados a organizacdo e a pessoas, levando em
consideragao projetos de escopo normal, trouxeram como resultado que “o
alinhamento a normas e boas praticas” teve maior indicacdo dos GPs, com um total
de 5 votos; “autonomia para os grupos de trabalho”, com 4 votos; “porte e estrutura
organizacional e formatacdo das equipes de desenvolvimento” ficaram com 2 votos
cada; “outros fatores”, com 1 voto e “ndo sei informal” ndo teve nenhuma indicagao.
Quando se analisam os fatores que compdem o cenario de uso das metodologias nas
IFs relacionados a organizacdo e a pessoas, levando em consideracdo projetos de
escopo regulatério (demanda legal), os resultados demonstraram que “o alinhamento
a normas e boas praticas” tém o maior indice indicado pelos GPs, com 6 votos;
“‘autonomia para os grupos de trabalho”, com 4 votos; “porte e estrutura
organizacional’ e “formatagao das equipes de desenvolvimento” ficaram com 2 votos
cada; “outros fatores”, com 1 voto e “ndo sei informal” ndo teve nenhuma indicacgao,
como demonstrado no Quadro 19 para os dois escopos de projeto aqui relacionados.

Foi observado que o grau de importancia de alinhamento a normas e boas
praticas para projetos de escopo regulatorio (demanda legal) foi maior comparado aos
de escopo normal. A explicacdo a esse fato veio por meio das discussdes e
aprofundamento sobre o tema junto aos entrevistados. Notou-se a preocupacéo
relacionada a necessidade de um perfeito alinhamento das atividades executadas nos
projetos, os processos adotados e demais artefatos gerados pela utilizagcéo de tipos
de metodologias frente as exigéncias regulatorias do Bacen, que através de
requerimentos governamentais realizam constantes alteracbes nas legislacdes
vigentes com isso e os modelos adotados pela organizagdo também podem ter
implica¢cdes na escolha do tipo de metodologia. Um dos entrevistados mencionou, em
resposta a pergunta Q14 do roteiro de entrevistas (Apéndice A e B) relacionado a

quais fatores compdem o cenario para a escolha do tipo de metodologia, desta forma:
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“[...] eu colocaria alinhamento a normas e boas praticas como prioridade.
Porque dependendo da situacdo, vocé tem que ver o que vocé vai tratar,
entender bem, e depois ver as boas praticas, para ver qual metodologia vai
usar. Mas para o meu entendimento alinhamento a normas e boas praticas é
importantissimo neste caso devido as solicitagbes do Bacen.” (Banco2, E6)

Em ambos os escopos o segundo tema mais votado foi autonomia para os
grupos de trabalho, e foi demonstrada pelos entrevistados em resposta a mesma
questao Q14 (Apéndice A e B), a preocupacao quanto ao grau de liberdade permitido,
ou ndo, para as equipes que atuam no desenvolvimento para a aplicacdo dos

diferentes tipos de metodologia.

“[...] Autonomia as organizagbes tém melhorado muito nesse sentido. Hoje, a
gestdo 3.0 acaba sendo praticada nas organiza¢des, entdo nés temos ai uma
certa autonomia, alguma coisa que era mais controlada no passado, hoje tem
um pouco mais de liberdade, entdo melhorar isso, porém com a gestao
préxima e correta, para ndo termos falhas.” (Bancol, E1)

No caso dos resultados relacionados a porte e estrutura organizacional, que
tiveram resultados bem proximos, foi mencionado que, para escopo regulatério
(demanda legal), é importante ter o apoio e a participacdo dos stakeholders
participantes da diretoria para dar forca na escolha e no uso da metodologia que vai
ser adotada. Um dos entrevistados mencionou em sua resposta a pergunta Q15 do

roteiro de entrevistas (Apéndice A e B) que:

“[...] o caso de escopo regulatério a gente tem que ter um pouco de porte e
estrutura organizacional por tras, para apoio, porque eu tenho que ter al¢ada,
né? Ai entra algada do que eu vou estrutura [...].” (Banco2, E6)

Os resultados apontados para porte e estrutura organizacional como também
para formatacao das equipes de desenvolvimento tiveram indicacbes menores dentre
as opcgoes, pois, segundo a visdo dos GPs entrevistados, tém impacto menor na
escolha do tipo da metodologia. Nas entrevistas foram mencionados alguns pontos
relatados abaixo, referente a pergunta Q14 e Q15 do roteiro de entrevistas (Apéndice

A e B), considerados para ambos os tipos de escopo abordados nesta sec¢éo:

“[...] Eu diria outros fatores, porque o porte e estrutura da organizagdo ndo
afeta, se vocé vai usar cascata ou agil. A formatacdo das equipes, hoje em
dia, os profissionais ja atuam nos 2 formatos. Entdo isso j4 esti é no sangue,
vamos chamar assim, das equipes.” (Bancol, E1)

“[...] Formacgao das equipes de desenvolvimento, eu acho que néo, porque a
formacao € a mesma, embora em que pese eu tenha, agilistas por exemplo
aqui, mas o agilista, ele sabe fazer cascata também quando precisa, né? Ele
néo é agilista puro.” (Banco4, E4)

“[...] O porte e a estrutura organizacional ndo tem, ndo tem muita influéncia,
porque a estrutura organizacional aqui € a hierarquizada. Entdo ndo importa
se eu estou fazendo o agil ou se eu estou fazendo cascata, o nivel de
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autonomia dos quadris ndo é muito grande. Nenhum dos 2, porque a estrutura
organizacional ndo permite que tenha.” (Banco4, E4)

A Unica ressalva feita com relagdo aos itens questionados no roteiro aos GPs,
foi que o entrevistado do banco publico menciona que em sua IF um fator que compde
0 cenario de uso do tipo da metodologia € a cultura. Nesse ponto a explicacdo se
manteve na auséncia de conhecimento e cultura das metodologias &geis na direcédo
da empresa, que se mantém direcionada para a utilizacdo da cascata (waterfall),

conforme resposta a pergunta Q18, item “c” (Apéndice A e B):

“Ai eu estou te falando, a cultura faz toda a diferenca. E hoje, a minha
empresa tem mais de 162 anos e nem todas as vice-presidéncias, possuem
pessoas que conhecem a metodologia agil. Como vocé implementa o agil,
mesmo que seja um projeto regulatério ou ndo regulatério e com uma
metodologia que ndo tem a ciéncia de todas as pessoas envolvidas na
organizag&o? E dificil. O cascata, por ser uma sequéncia, todo mundo sabe
0 que é planejar o que é executar e o que € entregar. Nos érgaos publicos
essa burocratizacdo € um padrdo. Entdo quando vocé fala em sequéncia, fica
claro para todos, ndo é? Entdo, quando vocé vai fazer uma comunicacao?
Quanto mais essa comunicacgéo for clara e simples todo mundo entende. O
agil tem simplificacdes, mas ele precisa ter padrfes para funcionar e esses
padrdes, que sdo é esses acordos minimos, é o que precisa estar muito claro
para as pessoas, para que o agil funcione dentro de uma organizagao
extremamente cobrada pelos 6rgdos reguladores de prestar contas, é
diferente de um banco que néo é publico.” (Banco4, E3)

Porém o GP mantém o inicio e o final do projeto nessa metodologia, e na sua
execucdo consegue realizar o paralelismo das atividades, conforme resposta

apontada na questdo Q18, item “a” (Apéndice A e B), do roteiro de entrevistas:

“E, na minha organiza¢do, é cascata e o &gio, né? E na parte de
planejamento. Ali é o cascata faria mais sentido, até porque vocé precisa
fazer a venda do projeto para o border da empresa. E a metodologia agil ndo
€ compreendida por todos. J4 o método tradicional ele é mais facil, né? De
ser, € dado a burocratizacdo dos 6rgdos, ela tem uma aceitagdo melhor,
digamos assim.” (Banco4, E3)

“Entdo, no caso de uma implementacéo regulatdria, no inicio ali onde esta
fazendo, né? A definicdo de escopo, cronograma, Risco é eu adotaria o
cascata. Mas se fosse para a fase de implementacéo do projeto, ai ndo. Ai
com certeza, um agil, porque ai a gente precisa que as equipes estejam
atuando de forma colaborativa para que a gente possa cumprir o prazo,
entendeu?” (Banco4, E3)

“No caso da minha organizagdo, a gente precisa empacotar de novo, né? Por
conta da burocracia, voltaria para o0 cascata, para fazer todo o
empacotamento, para fazer o fechamento do projeto, né? Ai como a gente
conhece, né?” (Banco4, E3)

Nesse ponto foi indicado que, nessa IF, estdo migrando para um modelo que
mescla metodologia/framework do préprio Scrum, um modelo hibrido dentro da

metodologia agil, nesse caso apontada a utilizacdo do Scrum com Lean e Kanban.
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4.3.2.2.2 Fatores que compdem o cenario de uso das metodologias nas IFs

relacionado a projetos de desenvolvimento de software, segundo a visado dos GPs

Na visdo dos entrevistados, quanto aos fatores que compdem o cenario de uso
das metodologias nas IFs relacionados a projetos de desenvolvimento de software,
levando em consideracao projetos de escopo normal, o resultado observado foi que
“‘complexidade do projeto” e “criticidade” tiveram maior indice indicado pelos GPs, com
4 votos cada; “duragao do projeto”, “facilidade de comunicagéo e proximidade entre
os membros da equipe”, “viabilidade de comunicagao e proximidade com o cliente ou
area solicitante” e “risco e incerteza do projeto”, com 3 votos cada; “quantidade de
pessoas no projeto”, “ndo sei informar” e “outros fatores”, com 1 voto cada. Quando
se analisam os fatores que compdem o cenéario de uso das metodologias nas IFs
relacionados a desenvolvimento de softwares, levando em consideracao projetos de
escopo regulatério (demanda legal), os resultados demonstraram que “duracédo do
projeto”, “complexidade do projeto” e “viabilidade de comunicagao e proximidade com
o cliente ou area solicitante” tém o maior indice indicado, com 4 votos cada; “facilidade

de comunicagao” e “proximidade entre os membros da equipe”, “risco e incerteza do
projeto” e “criticidade”, com 3 votos cada; “quantidade de pessoas no projeto”, “nao
sei informar” e “outros fatores”, com 1 voto cada, como demonstrado no Quadro 20
para os dois escopos de projeto aqui relacionados.

Nos fatores que compdem o cenario para escolha do tipo de metodologia,
relacionados aos projetos de desenvolvimento de softwares, houve diferenca entre os
escopos normais e regulatérios, como demonstrado anteriormente. Nos resultados
obtidos nas entrevistas, os GPs das IFs mencionaram que 0s projetos de escopo
normal tém cenario diferenciado, porque existe certa tolerancia para alteracdes em
sua duracdo, podendo ser algo negociavel e, em algumas situacdes, até flexiveis e,
também, que a viabilidade de comunicacdo e proximidade com o cliente ou area
solicitante € importante, porém néo € algo impactante no momento de execucao das
atividades. Nos projetos com escopo regulatério (demanda legal), a criticidade ja vem
inserida no cenario de priorizacdo desse tipo de projeto, com isso ele € importante,
mas ndo é algo mais impactante do que a duracdo, complexidade do projeto e
viabilidade de comunicacéo e proximidade com o cliente ou area solicitante, devido a
esses fatores estarem relacionados ao demandante que, nesse caso, para esse tipo

de escopo, € o Bacen. Com relagao a resposta da opg¢ao “nao sei informar”, o fator
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motivador foi que o entrevistado ndo tem contato direto com projetos de
desenvolvimento de softwares, referente a questdo Q16 do roteiro de entrevistas
(Apéndice A e B), para nenhum dos dois tipos de escopo normal e regulatério, e

preferiu ndo comentar, como mencionado por ele em sua entrevista:

“Eu néo saberia informar de verdade, ai eu ficaria na duvida. [...] Olha sé,
para desenvolver um software, um sistema de informagédo, quanto a escolha
da metodologia para o desenvolvimento do software, eu participei pouco.
Teria que recorrer um pouco a teoria. Eu trabalhei mais com projetos de
infraestrutura. Eu prefiro ndo informar, ta bom?” (Bancol, E1)

Na resposta relacionada a opcédo “outros fatores”, foi apontado pelo
entrevistado a inclusdo de quantidade de times no projeto, independentemente do
escopo normal ou regulatério. O entrevistado menciona que nao se trata exatamente
da quantidade de pessoas e sim de times envolvidos nas atividades de projeto
relacionadas a sua execucéao, pois, segundo ele, ndo se consegue realizar uma boa
gestao de grandes programas sem trazer algum tipo de previsao ou antecipacao das
atividades a serem executadas, com a visdo via método cascata (waterfall), o
planejamento detalhado e sequencial consegue demonstrar esse tipo de viséo
relacionado a evolucbes da etapa de execucdo do projeto. O fator mencionado na
entrevista pelo GP, relacionado a indicacéo de quais fatores compdem o cenario para
a escolha do tipo de metodologia da questdo Q16 do roteiro de entrevistas (Apéndice

A e B), esta abaixo:

“l...] Quantidade de pessoas ndo é exatamente ponto, mas a quantidade de
times envolvidos &, isso eu colocaria no final. Isso muda muito, porque vocé
nao consegue fazer uma boa gestao de grandes programas sem trazer algum
tipo de preditividade do tipo SAFe, alguma coisa que vai te dar essa coisa do
waterfall, mesmo que vocé esteja rodando o agil, vocé ndo consegue, tanto é
gue tem alguns autores que falam que o SAFe ele mata um pouco do agil,
porque ele mata a esséncia do agil, porque ele comeca a engessar muitos os
processos. Todo mundo tem que fazer as entregas das releases e isso mata
a esséncia do agil. Vocé precisa disso, ndo existe ainda, pelo menos que eu
conheca, boas praticas para a gente gerenciar grandes programas totalmente
no &gil. Tem que ter uma estrutura mais modular, entdo quantidade de time
de projeto € um fator mega determinante.” (Bancol, E5)

Nesta secdo as questdes fechadas com complemento aberto trouxeram uma
riqueza nas analises, pois foi possivel realizar a codificacdo primaria demonstrando
por meio dos graficos um detalhamento visual melhor e, na secundaria, aberta com
uma sucinta explicacdo do entrevistado adicionando novas variaveis e/ou passando
as consideracoes dele, “ndo sei informar” e “outros fatores”, colaboraram para o

entendimento dos fatores que compdem o cenario de uso das metodologias nas IFs
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relacionado a organizacdo e a pessoas, como também de desenvolvimento de

software, segundo a visao dos GPs.

4.3.2.3 Metodologias recomendados para as IFs, segundo a visdo dos GPs

Na visdo dos entrevistados, as metodologias recomendadas para as IFs,
levando em consideracdo projetos de escopo regulatério (demanda legal),
demonstraram que 4 GPs utilizariam um método hibrido mesclando o método
tradicional e agil, deste total 2 usariam no inicio, planejamento e encerramento a
metodologia cascata (waterfall) e na execucdo e monitoramento agil (Scrum); 1 GP
utilizaria a mescla dos dois métodos em todas as fases do projeto; 1 GP utilizaria
Scrum no inicio, execu¢cdo e monitoramento e, para as fases de planejamento e
encerramento, cascata (waterfall). Os principais motivos indicados pelos
entrevistados, em sua maioria, conforme Quadro 21, é que a metodologia
recomendada para projetos com escopo regulatério (demanda legal) necessita
resolver a deficiéncia de um ou outro método em alguma parte especifica do projeto.
Mencionaram que ter um planejamento adequado para esse tipo de projeto cumpre
as necessidades da organizacao de atender o regulador, traz agilidade e velocidade
para a parte de execucdo e consegue minimizar a ansiedade das areas de negdcio,
demonstrando mais facilmente a situacao atualizada das atividades. As necessidades
de fazer correlagcdes e manter as relacdes entre as atividades e as demais equipes
envolvidas no projeto séo facilmente obtidas por esse modelo proposto.

Segundo visdo dos GPs, esse tipo de projeto com prazo para implantacao fixo,
forte gerenciamento das entregas pelos stakeholders e falta de conhecimento de
modelos ageis pela alta direcdo das empresas — sobretudo pelas empresas publicas
gue sao mais tradicionais e com maior burocracia — principalmente no
acompanhamento das atividades e no fechamento do projeto é o recomendado. As
IFs estdo buscando metodologias mais adaptativas (publica e privada), porém esse
tipo de projeto tem um viés mais tradicional, segundo esses 4 GPs, para projetos com
muitas incertezas, aconselham a utilizacdo de Scrum e, para projetos com menos
incertezas, cascata (waterfall).

Na visdo dos outros 3 GPs entrevistados, dois deles também concordam que o
modelo hibrido é o mais recomendado para esse tipo de projeto, totalizando 6 GPs

gue tém a mesma certeza. Dentre estes, 1 deles indica utilizar agil (Scrum) com SAFe,
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agil escalado, para as fases de inicio e planejamento, o entrevistado em sua IF nao
participa das definicdes para esse tipo de projeto, so inicia diretamente na execucao
com as fases anteriores ja preestabelecidas. Na execucéo do projeto ele recomenda
a utilizacdo do Scrum com o kanban e SAFe; nas fases de monitoramento e
encerramento SAFe. Segundo esse GP, ele ndo participa das fases de acado e
planejamento porque esse tipo de projeto jA& vem com o0 escopo e data final fixa e
indica a utilizagdo do Scrum e kanban pela flexibilidade, grau de incerteza novo,
métodos ageis se adaptam melhor a mudancas e ele considera o0 SAFe um método
que alia o waterfall com &gil trabalhando junto um dentro do outro. O outro GP que
concorda com o hibrido como recomendacéo indica a utilizacdo do agil (Scrum) e
cascata (waterfall) para projetos diferentes, infraestrutura e desenvolvimento de
software e, segundo sua visao, utilizaria cascata (waterfall) para todas as fases de um
projeto de infraestrutura e &gil (Scrum) para de desenvolvimento de softwares.
Segundo esse GP, projetos que atendem regulatorio precisariam ter as fases na
infraestrutura bem controladas e muito bem documentadas, enquanto os projetos de
desenvolvimento de software necessitam ter as atividades paralelizadas. No caso do
outro entrevistado restante, ele menciona que utilizaria somente agil (Scrum) nesse
tipo de projeto e em todas as fases, devido ao fato de que na IF em que atua adotam
a metodologia que os times utilizam desde o inicio do projeto, mantendo uma
linguagem universal dentro das areas, com isso mantendo também o entendimento
do escopo regulatorio.

No levantamento realizado nesta secdo pode-se observar como resultado
obtido, segundo visdo dos GPs, como eles diferenciam projetos normais e
regulamentados, com relacdo as caracteristicas mais utilizadas nas metodologias de
gerenciamento de projetos. Sendo assim, identificamos que a analise do contexto de
utilizacdo das metodologias nas IFs, os fatores que compdem este cenario de uso, e
as metodologias recomendadas para elas pelos GPs sao correlacionadas ao resultado

obtido na pesquisa de campo.

4.3.3 Resultados relacionados ao objetivo especifico “c”: elaborar um conjunto de

recomendacdes para gestores de projeto de IFs, relacionadas a implantacado de

modulos de sistemas de informacdes exigidos pelas novas regulamentacdes
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A seguir, serdo apresentados os principais resultados do cruzamento da analise
de contetudo das recomendacfes extraidas da contribuicdo da pesquisa de campo
com o estudo bibliografico, de forma a elaborar um conjunto de recomendacdes para
gestores de projeto de IFs, relacionadas a implantacdo de moédulos de sistemas de
informacdes exigidos pelas novas regulamentacdes.

Nos dados obtidos junto aos entrevistados foi possivel confirmar que esse tipo
de projeto com escopo regulatério (demanda legal) é um projeto estratégico e critico
para o setor financeiro nacional, independentemente da origem do capital, publico ou
privado. Com um potencial de risco financeiro grande para as instituicdes financeiras,
0S modulos exigidos por novas regulamentacbes adquirem caracteristicas
particulares, porque o Bacen define as fun¢cdes que devem executar em um prazo ja
determinado para que sejam implementados. Como eles vao atender exigéncias
legais, provenientes desse regulador, Bacen, a criticidade desse tipo de projeto é
estratégica para as IFs, que tém que ter um controle rigido sobre a implantacdo desses
madulos.

O resultado obtido na pesquisa de campo, relacionado as MGPs utilizadas
pelos GPs, foi parecido devido as seguintes caracteristicas: cultura da instituicéo
financeira e expertise das pessoas que atuam nas equipes participantes na
implantac&o dos projetos. Essa caracteristica pode ser percebida através da pesquisa
de um dos GPs entrevistados, em sua resposta na Q18, item “a”, do roteiro de
entrevistas (Apéndice A e B), onde foi identificada a resisténcia na aplicagéo de outras

metodologias que diferem da tradicional, como se pode ver a seguir:

“[...] na minha organizacéo, é cascata e o agil, e na parte de planejamento.
Ali o cascata faria mais sentido, até porque vocé precisa fazer a venda do
projeto para o border da empresa. E a metodologia agil ndo € compreendida
por todos. Ja o método tradicional ele é mais facil de ser entendido, devido a
burocratizagdo dos 6rgdos ela tem uma aceitagdo melhor, digamos assim.”
(Banco4, E3)

“[...] No caso da minha organizagéo, a gente precisa empacotar de novo, ou
seja, por conta da burocracia, voltaria para o cascata, para fazer todo o
empacotamento e fazer o fechamento do projeto, a cerimbnia de entrega com
os termos.” (Banco4, E3)

Com base nesses fatos apontados como criticos e demais resultados obtidos
foi feito o cruzamento das informacdes do Quadro 2 “Areas de conhecimento:
gerenciamento de projetos e seus significados” e o Quadro 18 “Principais aspectos
considerados pelos GPs entrevistados nas IFs” e elaborou-se um conjunto de

indicacbes de uso para gestores de projeto de IFs relacionando as areas de
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conhecimento, conforme o Quadro 15, abaixo, sobre indica¢gdes de uso para GPs que

atuam nas IFs com projetos de escopo regulatorio:

Quadro 15 - Indicacdes de uso para GPs que atuam nas IFs com projetos de escopo

regulatorio

Areas de
Conhecimento do
Gerenciamento de

Projetos

IndicagcBes de uso em projetos de escopo regulatorio

Integracao

Deve ser usado no processo de unido ou combinacéo de outras partes de
um projeto. Isso torna mais facil alcangar um objetivo comum. Os GPs
devem garantir que os elementos do projeto funcionem bem juntos,
garantindo boa comunicacdo, organizacdo, conhecimento técnico do
produto e metodologia utilizada.

Escopo

Deve contemplar 0s processos necessarios para garantir que o projeto
esteja bem alinhado ao Bacen, devido a criticidade dessa gestao. Agendas
de alinhamento com esse regulador sera importante para o projeto, pois
permitird a definicdo e o controle do que esté ou nao incluso nele, evitando
o desalinhamento ao escopo e o direcionamento inadequado ao longo do
tempo. Nesse tipo de projeto ndo ha espaco para alteragdes de escopo
ditadas pelas IFs, uma vez que ele ja esta definido e fechado. Podem
ocorrer mudangas por parte do Bacen. E importante saber como lidar com
solicitacdes de alteracdo de escopo a medida que elas ocorrem. No caso
especifico de projetos com &ambito regulatério (aplicacdo da lei), &
necessario e essencial esse alinhamento com o requerente e o regulador,
uma vez que em determinadas situagbes o regulador desconhece a
extensdo do pedido e/ou 0 seu impacto nas IFs, e ndo compreende as
dificuldades ou a falta de implementacé@o sistémica nos intermediarios
financeiros.

Cronograma

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados ndo serd necessario
implementar todos os padrées definidos nas melhores praticas
metodolégicas desta area do conhecimento, mas requer ferramentas
colaborativas que possam incluir os processos necessarios para estimar
tarefas, seus recursos e suas duragfes, em seguida, gerenciar o projeto
para conclui-lo no prazo sancionado pelos envolvidos. O objetivo dessa
recomendacdo € manter uma ferramenta de negocio capaz de fornecer
uma visdo geral de uma sequéncia de atividades com seus respectivos
relacionamentos e dependéncias com outras tarefas, bem como suas
estimativas. Dessa forma, prazos e responsabilidades sdo cumpridos.

Custo

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados o gerenciamento de custo é
realizado por outras areas e ndo faz sentido um aprofundamento nessa
guestéo frente aos resultados que se quer obter neste estudo, porém a
recomendacgéo aqui, frente aos projetos, independentemente do escopo,
serd manter o controle de custo alinhado a area interna da empresa que
tem a responsabilidade por ele.
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Qualidade

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados o gerenciamento da qualidade
é realizado por outras areas e nao faz sentido um aprofundamento nessa
questdo frente aos resultados que se quer obter neste estudo, porém a
recomendacdo aqui, frente aos projetos desse tipo, serd manter o
alinhamento realizado com o regulador na constru¢do do escopo do
projeto, revisando o mesmo e buscando alteracdes e mudancas que
podem ter sido mal interpretadas e podem estar fugindo do objetivo inicial.
Outra recomendacédo para os GPs nesse gerenciamento sera traduzir em
critérios e métricas, o que significa qualidade para os stakeholders do
projeto nas IFs.

Recursos Humanos

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados o gerenciamento de recursos
humanos é realizado por eles de forma indireta e nédo faz sentido um
aprofundamento nessa questdo, frente aos resultados que se quer obter
neste estudo, porém a recomendacado aqui, frente aos projetos desse tipo,
sera a necessidade da definicdo junto a alta administracdo dos
responsaveis de cada area/setor sempre que esse tipo de demanda for
solicitado pelo regulador, mantendo assim um fluxo padrdo de agéo e
conhecimento para atendimento.

Comunicacdes

Deve incluir a necessidade que os GPs podem ter com relagédo a solicitagcao
de acompanhamento da alta gestéo frente as demandas como também as
auditorias na prestacdo de contas dos objetivos alcancados ou ndo nesse
tipo de projeto. Devido a isso 0s GPs necessitam criar todos 0s processos
necessérios para assegurar que as informac6es do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de
maneira oportuna e apropriada. O foco ser4 manter todos os stakholders
na "mesma pagina", enviando as informagfes necessérias para cada um
no tempo certo e na melhor maneira conforme o nivel hierarquico de cada
um (por exemplo: para executivos informac¢des mais consolidadas, para
técnicos informag6es mais detalhadas).

Riscos

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados néo é realizado pelos GPs de
forma direta, porém a recomendacgéo aqui, frente aos projetos desse tipo,
sera que o gerenciamento de riscos tem que incluir processos de
planejamento, identificacdo, andlise, estabelecendo também um plano de
resposta para tratar de problemas que possam surgir, bem como o
monitoramento e o controle de riscos desse tipo de projeto. Nesse tipo de
escopo de projeto, aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos
positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no
projeto vao ser 0s objetivos dos GPs.

Aquisicdes

Nas IFs em que atuam os GPs entrevistados néo é realizado pelos GPs
sendo realizado por outras equipes e ndo faz sentido um aprofundamento
nesta questao, frente aos resultados que se quer obter neste estudo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

by

Quando se direcionou o estudo relacionado a implantacdo de moddulos de

sistemas de informacéo exigidos pelas novas regulamentacdes, foi elaborado um

conjunto de recomendacdes para gestores de projeto de IFs cruzando as

recomendacdes dos resultados obtidos na pesquisa bibliografica com a pesquisa de

campo. Abaixo seguem as recomendacgfes para projetos de escopo regulatério

(demanda legal):
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Combine metodologias de gestao de projeto para serem mais eficientes, onde
nos processos de iniciagcdo uma metodologia tradicional sera a melhor escolha,
devido a necessidade de delimitar o escopo, alinhar expectativas junto ao
regulador e acionar a liberacdo de recursos. No resultado deste estudo as
caracteristicas da metodologia tradicional cascata (waterfall) sdo as indicadas,
devido foco em processos, documentacdo mais completa, pelas estruturas
organizacionais terem caracteristicas gerenciadas, com a necessidade do
planejamento antecipado ser alto, com a perspectiva para mudancga nesse item
ter sustentabilidade, com a priorizacé&o dos requisitos serem fixas no plano do
projeto, a necessidade de a lideranca ter o comando e o controle das acdes e
a conformidade como plano.

Nos processos de planejamento, continuar utilizando uma metodologia
tradicional cascata (waterfalll é ainda uma necessidade devido ao
detalhamento do escopo e a construcdo das estratégias e taticas de acao.
Nesse processo, refinar os objetivos junto ao regulador vai trazer o alinhamento
da alta administracdo, das equipes envolvidas, bem como definicdo mais
correta das linhas de base relacionado a prazo, escopo e custo. Planejar as
atividades e os planos de a¢cdo necessarios para a conclusédo do projeto é uma
funcdo critica em quaisquer escopos de projeto, porém, nos projetos de escopo
regulatorio, € mais necessario ainda, devido a apresentacao de resultados para
o regulador como também para a alta administracédo, cujo acompanhamento é
realizado bem de perto nesse caso especifico.

Nos processos de execucdo dos projetos, quando se colocaram em pratica
acOes de coordenacédo de pessoas e recursos, gerenciar as expetativas das
partes interessadas como também implantar o plano de gerenciamento de
projetos foi recomendado utilizar uma metodologia mais flexivel (agil). No que
tange o paralelismo das atividades, podem ser relacionadas a varios tipos,
porém para atividades de desenvolvimento sdo mais indicadas e, nesse caso,
o scrum é o recomendado. Nessa metodologia existe uma necessidade minima
de documentacdo, o estilo do processo € iterativo com uma estrutura auto-
organizada, ndo necessitando de um planejamento prévio e com perspectivas
para mudanca de alta adaptabilidade, facilitando a execucao das acdes. Nesse
processo, também, integrar as atividades e revisar os riscos € uma necessidade

critica.
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- Nos processos de monitoramento, a necessidade de uma metodologia agil
(scrum) € mais indicada, porém, por serem atividades que se relacionam com
os demais processos e necessidade de um controle mais eficaz, a importancia
recai sobre o uso da ferramenta a ser utilizada, nédo tanto a metodologia, que
nesse caso podera ser a que o GP ou as equipes mais conhecem, desde que
0S mecanismos de controle sejam adotados por todos. Nesse processo, a
necessidade de se acompanhar e analisar o progresso do projeto se deve as
estruturas geridas pelos stakeholders, principalmente das IFs tradicionais, que
podem identificar possiveis mudancas de planejamento e recomendar acbes
corretivas de forma pratica, monitorando as atividades e a linha de base de
desempenho do mesmo modo.

- Nos processos de encerramento, a metodologia indicada seria a tradicional
cascata (waterfall) devido, principalmente, as atividades de formalizacdo da
conclusao dos projetos ou de suas fases terem um forte foco na documentacao
de encerramento, o que nas IFs bem como nas organizacdes de uma forma
geral, € chamado de cerimdnia de encerramento de projeto. Nesse processo, a
metodologia vai auxiliar na documentacéo na realizacdo do balanco de erros e
acertos, verificagdo se 0s processos definidos anteriormente nos processos
estdo completos, conseguir revisar esses processos realizados, gerar
documentacédo das lices aprendidas, bem como conseguir registrar todas as
documentacfes relevantes do projeto para serem utilizadas como dados
historicos.

Com isso, verificou-se que, quando se elencam essas recomendacdes para
analisar e/ou planejar um projeto, € imprescindivel que sejam considerados 0s grupos
de processo, a metodologia a ser utilizada, os processos de gestao de projetos, bem
como as areas de conhecimento descritas no guia PMBOK (PMI, 2017).

Nesta secdo, como resultado obtido, foi possivel caracterizar, dentre as
metodologias de gestdo de projeto de sistemas de informacgfes, as mais utilizadas
para implantagdo de moddulos de sistemas de informacfes exigidos por novas
regulamentacdes para o setor bancario nacional. Sendo assim, foi elaborado um
conjunto de recomendacgfes para GPs de IFs, relacionadas a implantacdo desses
modulos, tendo como base a analise do cruzamento dos resultados da pesquisa de

campo e a visao deles.
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4.4 Andlise dos resultados

Nesta se¢do se apresentam os achados da pesquisa bibliografica, da entrevista
com roteiro estruturado e a analise e interpretacao realizada na juncéo dos resultados

das entrevistas com a pesquisa bibliografica.

4.4.1 Caracteristicas mais utilizadas nas MGP para atender projetos normais e
regulamentados, segundo visao dos GPs

Baseado no roteiro de entrevista, questdes Q10 e Q11 (Apéndice A e B), foi
confeccionado o Quadro 16 que apresenta os tipos de projetos que os GPs participam

atualmente em suas IFs:

Quadro 16 — Tipos de projetos que 0os GPs participam atualmente em suas IFs

Tipo de escopo de projeto GPs
Projetos de escopo normal (novos produtos, infraestrutura,
. L 5
desenvolvimento, governancga, regulatério e outros)
Somente projetos de Infraestrutura 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A Figura 21 demonstra o detalhamento das metodologias que os GPs utilizam,
ou ja utilizaram, também baseado nas respostas da pesquisa de campo questdes Q10
e Q11 (Apéndice A e B), nas IFs em que atuam:
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Figura 21 — Metodologias que os GPs utilizam, ou ja utilizaram, nas IFs em que atuam

F'rivado Privado Privado F'ut)lioo Privado
|

O

Banco1 Banco2 Banco4 Bancod
E1 E6 E4 E3

Escopo normal: Escopo normal: Escopo nermal: Escopo normal: Escopo normal: Escopo normal: Escopo normal:

— Preditiva: Cascata; - Preditiva: Cascata; - Preditiva: Cascata - Adaptativa: Scrum. - Preditiva: PRINCE2, - F'redltlva Cascata e - Preditiva; Cascata
— Adaptativa: Scrum; — Adaptativa: Scrum, - Adaptativa: Scrum cascata, rupesem  rup — Adaptativa: Scrum
— Hibrida: Qutros Safe e Qutras - Hibrida: Outros Escopo requlatério: adocdo de metodologia - Adaptanva Scrum, XP. - Hibrida: Scrum com
modelos: Scrum com metodologias: Kanban,  modelos: Scrum com - Idem a resposta do especifica: projetos - Hibrida: Scrum com Kanban
cascata. - Hibrida: Modelo Agile- cascata. escopo normal. menores. lean e kanban
Stage-Gate
Escopo regulatorio: Escopo regulatério: - Adaptativa: Scrum, Escopo regulatério: Escopo regulatério:
— |dem aresposta do Escopo requlatério: - Idem a resposta do SAFe e Outras — Preditiva: Cascata e — Preditiva: Cascata (as
escopo normal. — Idem a resposta do escopo normal. metodologias: kanban. rup. vezes ja vem
escopo normal - Hibrida: Qutros modelos: - Adaptativa: Scrum, XP. direcionado);
partes do SAFe; - Adaptativa: Scrum;
- Hibrida: Outros
Escopo regulatoério: modelos: Scrum com
- Idem a resposta do cascata.

escopo normal.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A Figura 22 demonstra o total das metodologias que os GPs utilizam, ou ja
utilizaram nas IFs em que atuam, detalhamento da Figura 21, em que projetos de
escopo normal e regulatério tiveram resultados totais parecidos, sendo adaptativa
(Scrum) a mais utilizada e, a hibrida, a menos utilizadas. Este detalhamento foi obtido
na continuidade das respostas das questbes Q10 e Q11 (Apéndice A e B), onde os
entrevistados puderam, de forma aberta, concluir suas afirmacbes e demais

informacdes de suas IFs:
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Figura 22 — Total das metodologias que os GPs utilizam, ou ja utilizaram, nas IFs em
que atuam

Privado Privado Privado Publico Privado

.

v

v

B

f

Banco1
E1

ancol Banco2
E5 E6
|

Total Escopo normal:
- Preditiva:
- Cascata: 6
- PRINCE2: 1
-RUP: 2
- Sem adogdo de metodologia especifica: 1

- Adaptativa:
- Scrum: 7
- SAFe: 2
- XP:1
- Outras Metodologias:
- Kanban: 2
- Partes do SAFe: 1

- Hibrida:
- Agile-Stage-Gate: 1
- Outros Modelos:
- Scrum com cascata: 2

Total Escopo requlatério:
- Preditiva:
- Cascata: 6
- PRINCE2: 1
-RUP: 2
- Sem adocao de metodologia especifica: : 1

- Adaptativa:
- Scrum: 7
- SAFe: 2
-XP:2
- Outras Metodologias:
- Kanban: 2
- Partes do SAFe: 1

- Hibrida:
- Agile-Stage-Gate: 1
- Outros Modelos:
- Scrum com cascata: 1

- Scrum com lean e kanban: 1
- Scrum com kanban: 1

Fonte: Elaborada pelo autor (2023)

O Quadro 17 apresenta os cinco grupos de processo (PMI, 2017) contendo, de
forma resumida, as principais respostas dos entrevistados obtidas através do roteiro
de entrevistas, questdes Q18, itens “a, b e ¢” (Apéndice A e B), onde eles puderam
descrever quais as metodologias se adequariam melhor para um projeto de escopo
regulatorio, em que contexto o GP recomendaria e porque, como também os fatores

gue compdem este cenario de uso, segundo visao deles:

Quadro 17 — Grupos de processo, segundo visdo dos GPs

Grupos de

Visdo dos GPs
Processos

- “Projetos normais e regulatérios sdo separados, 0s que séo regulatérios sédo
marcados dessa forma porque nao tém questionamento, é ‘faga-se’, é
diferente, no outro tipo vocé consegue negociar prazos melhores.” (Banco4,

Inicio E3)

- “Alguns dos GPs nao participam das fases de acao e planejamento.

- Demanda legal ja vem com escopo data final fixa.” (Banco4, E4)
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Planejamento

“Neste tipo de projeto ndo da para usar um método apenas, eu vou me isolar
no ecossistema e o processo hibrido ele, no minimo, gera frutos, frutifica,
produz outras reflexées.” (Banco5, E2)

“Néo se pode abrir mdo de um planejamento minimo, necessidade de as
organizagGes atenderem regulatorios, como também agilidade, velocidade,
ansiedade das areas de negdcio.” (Bancol, E1)

“Complexidade deste tipo de projeto, prazo para implantagédo,
gerenciamento das entregas, conhecimento das metodologias (agil ndo é
compreendida por todos), empresa publica mais burocratica.” (Banco4, E3)
“IFs buscando metodologias mais adaptativas (publica e privada), este tipo
de projeto o agil ndo resolve sozinho, em projeto de regulamentacao existe
um viés tradicional, projetos com muita incerteza utilizo scrum e com certeza
cascata.” (Banco4, E2)

“Fases de uso: para aquilo que eu tenho muita incerteza, eu usaria o scrum
ja na ideacao, para aquilo que sdo melhorias de funcionalidades que eu
tenho pouca incerteza, cascata.” (Banco4, E4)

“Projetos de infraestrutura se usa waterfall, desenvolvimento de software
uso agil (scrum), metodologia tradicional engessada, sequencial e a agil
porque consegue paralelizar.” (Banco2, E6)

“A gente busca tirar o melhor dos 2 mundos (tradicional e agil)
principalmente no mercado bancario, que é altamente regulado. Ninguém é
agil puro.” (Banco4, E4)

Execugéao

“Entro na fase de execugdo. Porque a gente praticamente ndo participa das
fases de agéo e planejamento. Uma demanda legal, tipicamente, ja vem
com uma data fim e vocé se vira para finalizar, € escopo fixo, data fixa, e
VOcé se vira para entregar, para enfiar recurso para poder entrega-/a.”
(Bancol, E5)

“Necessidade de mudanga de método tradicional para agil, devido a
transformacéo digital, sistemas legados versus novos sistemas (clientes no
mundo inteiro com entregas com velocidade e baixa laténcia), bancos
tradicionais e digitais, necessidade de manter o ambiente produtivo
enquanto evolui para um ambiente novo.” (Bancol, E1)

“Utilizam hibrido, mas sem o viés de um modelo ja consagrado de mercado.
Utiliza scrum e kanban pela flexibilidade, grau de incerteza do novo.”
(Bancol, E1)

“Se encaixa com a metodologia que os times utilizam, linguagem universal
dentro das areas de projeto, entendimento do escopo regulatério.” (Banco3,
E7)

“Existem projetos mais interessantes de serem conduzidos no método
tradicional e outros no agil, e, neste caso, o motivador sdo as entregas
parciais (por iteragbes).” (Banco4, E4)

“As fases (inicio, meio e fim) dependem dos times. Como eu lido com um
time de desenvolvimento e um time de infraestrutura para, dentro do time
de Dev, levar o jira (software pensado para o uso em metodologias ageis,
como o Scrum e/ou 0 Kanban), e vou trabalhar com os cards, fazer evolugéo
de atividades para dentro do time, é completude, vou trazer o kanban e falar
“cara, 6” e mostrar.” (Banco5, E2)

“Métodos ageis se adaptam melhor as mudancas, considero o SAFe um
waterfall e agil trabalhando junto, dentro.” (Bancol, E5)

“Se estou langcando um projeto para um novo produto, de crédito, a
tendéncia é que eu use mais cascata, porque ja sei fazer, agora eu sou
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banco, ‘eu sei fazer crédito para produtos nédo financeiros’ que é o chamado
beyond banking, eu ndo sei fazer, uso scrum.” (Banco4, E4)

Monitoramento e
Controle

“Necessidade de fazer as correlagbes, as relagbes, medicbes da evolugao
do projeto.” (Banco5, E2)

“Em projetos normais buscar o efeito "uau" nas entregas é a exceléncia e
se quer, porém neste tipo de projeto regulatério, hoje em dia, entrega-se o
bom, ndo ha condicfes de exigir o 6timo, até pela criticidade dos pontos que
sao inflexiveis (exemplo: data).” (Banco5, E2)

“Depois de explodir as atividades e paralelizar as agbes chega a fase da
entrega, continua no &gil. Continuo no &gil, gestdo a vista, sem medir vocé
nao sabe para onde estd indo. Eu continuo l& nas 15 demandas que
chegaram e falo: ‘espera ai, pessoal, espera ai, vamos organizar a fila
depois de tudo isso’, gestdo a vista." (Bancob, E2)

Encerramento

“Fazer um projeto é féacil, sustenta-lo ao longo do tempo, manté-lo, trazé-lo
é que é complicado, porque o ciclo de vida dele, se ele € um projeto quente,
muda e ninguém volta mais para fazer a especificacdo desse carro.
Ninguém volta para revisitar, com isso é preciso fazer o PDCA continuo e
revisitar o que foi implementado o tempo todo.” (Bancob5, E2)

“No caso da minha organizagdo, a gente precisa empacotar de novo, para
a entrega final, por conta da burocracia, voltaria para cascata para fazer todo
0 empacotamento, para fazer o fechamento do projeto, a cerimbnia de
entrega com os termos existentes em cascata (waterfull).” (Banco4, E3)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

O Quadro 18 apresenta, de forma resumida, o contexto principal das respostas

dos entrevistados extraidos a partir das analises das respostas das questfes Q12 e

Q13 do roteiro de entrevistas (Apéndice A e B), relacionado ao gerenciamento dos

principais aspectos que, segundo pesquisas realizadas no estudo do PMI Brasil (PM

Survey, 2013, p. 83), informam o que se deve considerar na escolha da MGP em suas

IFs:

Quadro 18 — Principais aspectos considerados pelo GPs entrevistados nas IFs

Gerenciamento

Contexto

Integracédo do
projeto

Muito utilizado pelos GPs no ambito dos Squad, das equipes, entre Tl e
negocios, principalmente.

Necessidade de integracdo de varias equipes de conhecimentos distintos, mas
gue somados vdo compor toda a infraestrutura necessaria que precisa ser
criada. Entdo, além do gerenciamento dessas equipes, 0 gerenciamento das
tarefas que séo necessarias para a execucédo do projeto.

Escopo

Segundo os GPs o escopo é a base para qualquer projeto,
independentemente do método, agil ou tradicional. Com ele vocé consegue ter
visibilidade do que todos véo utilizar no projeto.

Com ele vocé monta o cronograma e identifica o risco, vocé assimila o risco,
a qualidade. O escopo vai te dizer tudo, principalmente quando vocé trabalha
com ferramenta e com projeto regulatério
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Ele precisa ser claramente definido, até para entender e compor os demais
itens com seguranca, principalmente com escopo regulatério.

Podem ser utilizados elementos tradicionais de delimitacdo de escopo, por
exemplo, project modo Kanvas.

Cronograma

Segundo os GPs nao é utilizado em seu maximo o gerenciamento de
cronograma, conforme padrdes das metodologias, hoje em dia algo somente
para controlar as datas junto as equipes. Usam-se ferramentas como project,
jira, e para projetos muito pequenos é utilizado até um grafico gantt que se faz
no préprio Excel, mas ele é todo customizado.

Custos

Nas respostas 0s GPs ndo se envolvem diretamente, pois sempre tem alguma
equipe envolvida apoiando, por exemplo o financeiro. Quando existe uma
necessidade de aprovagéo de um projeto, os GPs auxiliam na viséo de custos
as areas que vao apoiar nesta gestao.

Riscos

Nas respostas a maioria dos GPs nédo se envolvem diretamente, pois sempre
tem alguma equipe envolvida apoiando, pessoal de Riscos. Os GPs que
responderam que tem algum envolvimento direto, comentaram gque fazem de
forma qualitativa e ndo de forma quantitativa, somente no mapeamento dos
riscos, plano de resposta com responséaveis e datas.

Qualidade

A maioria dos GPs ndo fazem exatamente o que dizem as melhores praticas
das metodologias, porque é como se isso fosse um processo que estaria fora
do escopo do projeto. Indicaram que existem areas de qualidade dentro da T,
mas 0s GPs néo tém ascendéncia sobre ela, entdo ndo se envolvem e tém
suporte destas equipes.

Recursos

A gestéo de recursos é feita pelos GPs de forma indireta, nos projetos normais
existem algumas situacdes que necessitam negociar 0s recursos. No escopo
regulatério ndo tem esta necessidade de negociacdo de recursos devido a
criticidade dele, entdo hd um GP, uma Squad e tudo mais j& designado para o
projeto.

Comunicacao

Os entrevistados mencionaram que ndo podem dizer que facam o
gerenciamento de comunicacao, porque é feito um modelo muito empirico,
pois dependem da necessidade que o GP tem ou ndo de comunicar o que ele
esta acontecendo.

Aquisicoes

Os GPs néo se envolvem no gerenciamento de aquisicdo, porgue a interacao,
por exemplo, com o fornecedor j4 € realizada por outras equipes, como
compras através da equipe que direciona a configuracdo necessario,
arquitetura, infraestrutura etc.

N&o sei informar

N&o houve respostas dos entrevistados, todos informaram algum
gerenciamento e 0s principais aspectos considerados neles.

Outros contextos:

Um dos GPs indicou a cultura organizacional como um gerenciamento a ser
contextualizado, porque nas empresas tradicionais a cultura organizacional &
um fator determinante e que necessita de atencdo maior. Neste contexto a
preocupac¢édo aqui é a falta de conhecimento da alta dire¢do nas metodologias
mais atuais, como a &gil e a hibrida e, com isso, criam-se dificuldades para o
projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Nos Quadros 19 e 20 estdo demonstrados os fatores que compdem o cenario

para escolha do tipo da metodologia relacionado a organizagcéo e as pessoas e aos

projetos de desenvolvimento de softwares, segundo a visdo dos GPs em suas IFs.
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Estes quadros foram criados a partir das analises das respostas as questées Q14 e

Q15, relacionados a organizacdo e as pessoas, como também as Q16 e Q17,

relacionados aos projetos de desenvolvimento de software (Apéndice A e B) e neles

estdo os votos que os GPs incluiram como resposta as perguntas:

Quadro 19 — Fatores que compdem o cenario para escolha do tipo da metodologia

relacionado a organizacdo e as pessoas

Fatores indicados pelos GPs relacionados a

organizacéao e as pessoas

Escopo

normal

Escopo regulatério

(demanda legal)

Porte e estrutura organizacional

2

Formatacéo das equipes de desenvolvimento

Autonomia para os grupos de trabalho

Alinhamento a normas e boas praticas

Né&o sei informar

Outros fatores

R O] O A N N

R O Of M N

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Quadro 20 — Fatores que compdem o cenario para escolha do tipo da metodologia

relacionado aos projetos de desenvolvimento de softwares

Fatores relacionados aos projetos de Escopo Escopo regulatério
desenvolvimento de softwares normal (demanda legal)
Duracéo do projeto 4
Complexidade do projeto 4 4
Quantidade de pessoas no projeto 1
Facilidade de comunicacdo e proximidade entre os

membros da equipe : 3
Viabilidade de comunicacdo e proximidade com o 3 4
cliente ou area solicitante

Risco e incerteza do projeto 3 3
Criticidade 4 3
N&o sei informar 1 1
Outros fatores 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A Figura 23 demonstra o resultado relacionado a metodologia recomendada

pelos GPs nos projetos de escopo regulatorio (demanda legal), criada a partir das

analises das repostas a questao Q18, itens “a, b e ¢’ (Apéndice A e B):
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Figura 23 — Metodologias recomendadas pelos GPs

Privado Privado Privado Publico Privado
|

v

\ ; !
O O O

Metodologias Metodologias Metodologias Metodologias Metodologias Metodologias Metodologias

recomendadas: recomendadas: recomendadas: recomendadas: recomendadas: recomendadas: recomendadas:

- Cascata com Scrum. - Agil (Scrum) com - Agil (Serum) e - Agil (Scrum). - Cascata com Scrum - Cascata com Scrum - Cascata com Scrum
Safe - 4gil escalado. Cascata, projetos

diferentes
(desenvolvimento
de softwares e
infraestrutura
respectivamente).

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

O Quadro 21 demonstra o resultado relacionado as justificativas das
metodologias recomendadas pelos GPs nas IFs nos projetos de escopo regulatério
(demanda legal), criado a partir das analises das repostas a questdo Q18, itens “a, b
e ¢” (Apéndice A e B):

Quadro 21 — Justificativa da(s) metodologia(s) recomendada(s) pelos GPs

Entrevistados

Justificativas dos GPs
ElaE4 E5 E6 E7

- Nao se pode renunciar a um planejamento minimo

- Necessidade de as organizagbes atender
regulatérios, como também ter: agilidade e
velocidade

- Ansiedade das areas de negécio

- Necessidade de fazer as correlacdes e medicdes
da evolucéo do projeto

- Complexidade deste tipo de projeto, prazo para
implantacdo, gerenciamento das entregas

- Conhecimento das metodologias (agil ndo é
compreendida por todos)

- Empresa publica mais burocratica

- IFs buscando metodologias mais adaptativas
(publica e privada)

- Neste tipo de projeto o agil ndo resolve sozinho,
existe um viés tradicional

CARKKKKKT S X
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Projetos de regulamentagéo tem muita incerteza,
por iSso uso scrum e com certeza cascata

N&o participa das fases de acdo e planejamento,
demanda legal ja vem com escopo fixo, data final
fixa

Utiliza scrum e kanban pela flexibilidade e devido
ao grau de incerteza do novo

Métodos ageis se adaptam melhor as mudangas

NANRN

Projetos de infraestrutura se usa waterfall

Projetos de Desenvolvimento de software se usa
agil (scrum)

Problemas das Metodologias tradicionais,
engessadas e sequenciais, e a agil por que se
consegue paralelizar

CKK

Se encaixa com a metodologia que os times

utilizam, linguagem universal dentro das areas de \/
projeto, entendimento do escopo regulatério

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

O Quadro 22 demonstra o resultado relacionado as fases em que as

metodologias recomendadas pelos GPs para IFs se adequariam melhor para atender

0s projetos de escopo regulatério (demanda legal), criado a partir da analise das
repostas as questdes Q11, Q13, Q15, Q17 e Q18, itens “a, b e ¢c” (Apéndice A e B):

Quadro 22 — Fases em que a(s) metodologia(s) se adequaria(m) melhor

Entrevistados

Fases indicadas pelos GPs

El, E2, E3, E4

E1- Inicio: cascata com scrum
Planejamento: cascata com scrum
Execucéo: cascata com scrum
Monitoramento: cascata com scrum
Encerramento: cascata com scrum

E2 e E3- Inicio: cascata
Planejamento: cascata
Execugéo: scrum
Monitoramento: scrum
Encerramento: cascata

E4- Inicio: scrum
Planejamento: cascata
Execucéo: scrum
Monitoramento: scrum
Encerramento: cascata

ES

Inicio: ndo participa
Planejamento: ndo participa
Execugédo: scrum, kanban e SAFe
Monitoramento: SAFe
Encerramento: SAFe
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Projeto de infra:
Inicio: cascata
Planejamento: cascata
Execucdo: cascata
Monitoramento: cascata
Encerramento: cascata
E6
Projeto de desenvolvimento de software:
Inicio: scrum
Planejamento: scrum
Execucéo: scrum
Monitoramento: scrum
Encerramento: scrum

Inicio: scrum
Planejamento: scrum
E7 Execucgéo: scrum
Monitoramento: scrum
Encerramento: scrum

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)
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5 DISCUSSAO TEORICA

A metodologia preditiva (tradicional) € um método que da prioridade ao
gerenciamento e planejamento de projetos, em que projetos estratégicos e que tém
necessidade de um controle mais aprimorado e/ou mais proximo, principalmente com
escopo e prazo predefinido, é o indicado para uso. Como premissa desta metodologia,
dentre os grupos de processos definidos no guia PMBOK (PMI, 2017), as fases devem
ser mapeadas e estruturadas antes de se comecar a execucdo do projeto. Como
demonstrado por Menezes (2018), no Quadro 12, a necessidade de ter uma visao
precisa de custos e riscos e um escopo bem definido fazem parte das caracteristicas
principais. Portanto, fatores como prazos, custos, riscos e datas de entrega devem ser
determinados detalhadamente e as atividades sao realizadas ao longo de meses de
trabalho. Segundo Eder et al. (2015), reforcando o uso desta metodologia nesse tipo
de projeto de escopo regulatério (demanda legal), o cliente ndo esta ativamente
envolvido nas etapas do projeto e participa passivamente. O resultado somente
agregara valor na entrega do projeto (Menezes, 2018). Pelo demonstrado nos
resultados obtidos, esta metodologia ndo € indicada no grupo de processo de
execucdo por ser muito burocratica, pelo excesso de documentacdo, por nao
conseguir atuar de forma adequada com o paralelismo de atividades que muitas vezes
S80 necessarias para uma entrega no prazo e/ou no custo or¢ado.

Ao contrario do apontado pelos autores pesquisados, algumas vezes a escolha
desse método preditivo ndo é feita pelos beneficios do mesmo e sim por outros
fatores. Conforme se pode observar na visdo dos GPs entrevistados, a cultura das IFs
e 0 conhecimento das equipes envolvidas bem como da alta administragdo podem e
sao fatores de impacto na escolha das melhores metodologias e em que fase, como

citado abaixo por alguns deles:

“l[...] nem todas as vice-presidéncias possuem pessoas que conhecem, por
exemplo, a metodologia agil. Como vocé implementa o agil, mesmo que seja
um projeto regulatério ou ndo regulatério e com uma metodologia que néo
tem a ciéncia de todas as pessoas envolvidas na organizagdo? E dificil.”
(Banco4, E3)

‘[...] Entdo quando, por exemplo, vocé esta fazendo a aplicacdo da
regulamentacéo 13 303. Mudava bastante, de uma forma geral. Na hora que
vocé chega para “escopar” o projeto a gente tem alguns complicadores, até
por conta da complexidade que eu estava te falando e do prazo que a gente
tem para implementar uma determinada regulamentacédo. No caso da 13303,
acho que a gente teve 2 anos para fazer a implementacdo. Em 2013 a gente
tinha que ter, no primeiro ano, gerenciamento e PDTI. A gente estava
trabalhando com a implementagdo da governanca de tecnologia na época.
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Entdo, a depender da organizacdo, a complexidade e a quantidade de
unidades que precisam ser envolvidas para que aquele projeto implemente
uma nova norma pode, inclusive, inviabilizar o projeto. E ai, a escolha do
método pode ser um diferencial competitivo.” (Banco4, E3)

A metodologia adaptativa (agil) € um método que d& prioridade a uma visdo
bem mais ampla de um projeto, com um valor de entrega tendo um foco maior se
comparado ao planejamento propriamente dito. Pode-se verificar que originalmente
esta metodologia destinava-se para uso por equipes de desenvolvimento de softwares
(Agile, 2001). A partir da percepcao de que o mundo dos negdcios estd mudando
rapidamente, pois na Ultima década o desenvolvimento da Tl foi tremendo (Nakigudde,
2019) e muito sucessivel a mudancas, prosseguir com uma metodologia por muito
tempo talvez ndo seja vantagem, dai esse método estar ganhando forca em IFs de
forma geral. Perante esse fato, esse método sugere que o projeto seja estruturado
durante sua execucao, adaptando-se as necessidades o projeto que vai surgindo ao
longo do tempo, objetivando entregas mais rapidas e pontuais, ou seja, mais ageis,
iterativas ou incrementais (Menezes, 2018).

Um dos métodos ageis conhecidos e, dentro deste estudo, mais comentado e
votado pelos GPs entrevistados como utilizado em suas IFs, 0 Scrum tem como
aplicacao ciclos planejados, conhecidos como Sprints. Assim, o foco do trabalho é em
curto prazo e com a¢des mais pontuais que, durante a execucéo das entregas e novas
sprints, alcanca um projeto maior (Schwaber; Sutherland, 2020). Nesse contexto, a
metodologia adaptativa (agil) traz consideracdes importantes, tais como: alta
capacidade de adaptacdo, visdo geral do projeto, com escopo por ciclos e com
processos adaptaveis, bem como velocidade na tomada de decisbes e alta
produtividade, levando em conta os fatores tempo e custo como determinantes
(Maximiano; Veronese, 2022).

Em projetos de escopo regulatério nas fases iniciais, principalmente no
gerenciamento do planejamento, as metodologias adaptativas (ageis) ndo sao
indicadas, ao contrario de alguns dos autores que mencionam que ela pode ser
utilizada em quaisquer etapas de qualquer projeto para dar flexibilidade e agilidade
(Agile, 2001). Reforgando essa ideia ha uma das respostas dos GPs entrevistados

abaixo quanto ao uso de 100 % desta metodologia:

“[...] a minha IF tem uma série de dificuldades e ela ndo consegue aplicar um
método 100%. Se eu disser para vocé, eu estou aplicando 100% o método
Scrum seria uma mentira, entendeu? Eu preciso mesclar [...].” (Banco4, E3)
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A metodologia hibrida, como o proprio nome ja indica, € a unidao dos métodos
preditivos (tradicionais) e adaptativos (ageis). A ideia aqui seria de se combinar essas
duas metodologias tornando-as mais eficientes, pois verificou-se neste estudo que
elas ndo sdo exclusivas ou contrarias a uma Unica caracteristica, com isso surgem as
abordagens hibridas (Bianchi, 2017). No caso dos projetos com escopo regulatério,
quase todos os GPs entrevistados indicaram que utilizariam um método hibrido,
conforme apresentado na Figura 23. Nesse caso, a indicagao foi cascata (waterfall)
com scrum, com isso verificou-se que eles prezariam muito pelo controle e
estabilidade do tradicional, principalmente no planejamento e encerramento do
projeto, e o paralelismo, utilizado principalmente na execucéo do projeto. Isso reforca
a indicagéo de autores pesquisados, como Menezes (2018), segundo o qual implantar
um método hibrido € buscar selecionar as melhores préticas levando em consideragéo
limitacbes e caracteristicas de determinados ambientes organizacionais e para
determinados projetos. Na proposta de uso desse método, encontrou-se a indicacao
de que é necessario combinar as duas metodologias — as tradicionais seriam nas
etapas de planejamento, controle de riscos e processos, € as ageis nos cenarios
dindmicos (Silva; Melo, 2016). Neste estudo, nas IFs, estes cenarios seriam na
execucdo dos projetos com que atendem as regulamentacdes no setor bancério
nacional.

Ao contrario do que o método hibrido indica, pode-se ter também a mescla de
uso de métodos/frameworks dentro da prépria metodologia, por exemplo, no caso da
metodologia Scrum, indicada por trés dos GPs entrevistados, utilizada em conjunto
com Lean, Kanban e somente partes do SAFe. Reforcando essa afirmacao ha abaixo

a mencao de GPs entrevistados de diferentes IFs:

“[...] E porque a gente, na verdade, criou, baseado nas metodologias &geis,
um modelo para aplicagdo na minha IF, que é uma mescla delas, mas ela
estid muito no framework do scrum mesmo, entdo € Scrum com Lean e
Kanban.” (Banco4, E3)

“[...] porque a gente implementa partes do SAFe. Na nossa adaptativa, hdo
implementa o SAFe completo. Até pela propria estrutura hierarquizada da
organizacdo que a gente tem, entdo a gente ndo consegue, por exemplo, dar
uma autonomia completa para os times de desenvolvimento, que poderia vir
com SAFe.” (Banco4, E4)

“[...] Eu ndo cascateio as atividades, mas eu cascateio os milestone. Eu uso
a cascata nas histérias do agile. Os EPICs, eles me transformam e dali para
frente eu crio as histdrias, que nada mais € que aquela nossa waterfallzinha,
gue a gente fazia os relacionamentos, quando que vocé vai terminar. Entéo
eu costumo brincar que € o agile, Scrum, Scrumban, kanban nada mais é que
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a gente pegar aquele Excel, aquilo que a gente fazia e colocar num backlog,
depois sair.” (Bancob, E2)

Vale a mencao de um apontamento que foi encontrado apenas em uma das IFs
participantes da pesquisa de campo, neste caso uma publica, que ndo escolhe a
metodologia a ser adotada e tem que utilizar a que foi direcionada por outra equipe,
neste caso em particular para projetos de infraestrutura. Na entrada do projeto em sua
area, um dos GPs responde que para projetos de escopo regulatério a éarea
demandante, neste caso a de desenvolvimento de sistemas, indica a necessidade e
a metodologia a ser utilizada, ndo tendo como ser aplicada uma outra, conforme relato

abaixo na pergunta Q16 e Q17 do roteiro de entrevistas (Apéndice A e B):

[...] geralmente a Infra ela é decorrente de uma necessidade de aplicag&o.
Ela é planejada por um outro grupo totalmente apartado da gente, né? Entédo
eles passam para nés, por exemplo, vou precisar de um banco de dados de
firewall server, alguma coisa nesse sentido, né? Entdo a nossa metodologia
se encaixa a metodologia deles, porque a nossa cadéncia de entregas tem
gue casar com a cadéncia deles de entrega, né? Porque aplicacédo sé vai
poder ser instalada quando a infra estiver disponivel. Entdo os nossos tempos
precisam se adequar aos deles. E claro, né é que eu sempre comento com
eles, que a infraestrutura ela tem atividades que sdo sequenciais. Que nao
podem ser paralisadas [...] (Banco3, E7)

Com base no resultado deste estudo foi possivel elaborar um conjunto de
recomendacdes para 0s gestores de projetos de IFs, relacionadas a implantacao de
modulos de sistemas de informacgBes exigidos pelas novas regulamentacdes. Na
andlise, levantamento e elaboracdo das informacdes verificou-se que novas
regulamentacdes apresentam potencial de grande risco financeiro para as instituicées
financeiras. Como atenderdo exigéncias legais, provenientes deste regulador, o
Bacen, a criticidade desse tipo de projeto é estratégica para as IFs. Os resultados
obtidos na pesquisa de campo relacionados as MGPs utilizadas pelos GPs foram
semelhantes pelas seguintes caracteristicas: cultura da instituicdo financeira e
expertise das pessoas que atuam nas equipes participantes da implantacdo dos
projetos e da alta administracdo das IFs. Com base nesses fatos identificados como
criticos e demais resultados obtidos, foram cruzadas as informacdes da analise dos
resultados com base na fundamentacdo tedrica e criou-se um conjunto de
recomendacdes seguindo as definicbes dos grupos de processo e areas de
conhecimento, conforme o guia PMBOK (PMI, 2017). Nesse contexto, as
recomendacdes fizeram das definicbes do guia PMBOK uma forma de demonstrar a
categorizacdo recomendada para a implantacdo de moddulos de sistemas de

informacédo exigidos pelas novas regulamentacbes com base nos processos de
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gerenciamento de projetos necessarios para a gestdo de um projeto de escopo
regulatorio.

Nos conjuntos de recomendagdes elaborados, foram indicados os melhores
caminhos, frente aos processos de gerenciamento de projetos, tanto nos resultados
obtidos pelas pesquisas bibliograficas como pelas de campo, no intuito de alcancar
resultados positivos na gestdo dos projetos estratégicos de escopo regulatério
(demanda legal). Porém, sabe-se que na pratica a gestdo de projetos englobara
muitos outros elementos para ser eficaz, como metodologias, competéncias e
ferramentas. Consequentemente, ao planejar um projeto, é imprescindivel que sejam
considerados os grupos de processo, a metodologia a ser utilizada, os processos de
gestdo de projetos, bem como as areas de conhecimento descritas no guia PMBOK
(PMI, 2017). Lembrando que essas variaveis podem mudar ao longo do tempo e
podem ser criadas situacdes em que as recomendacdes elaboradas ndo tenham mais
uso. Isso leva a revisitar a forma utilizada neste estudo, no intuito de se caracterizar,
dentre as metodologias de gestdo de projeto de sistemas de informacdes, as mais
utilizadas para a implantacdo de modulos de sistemas de informacdes exigidos por
novas regulamentacdes para o setor bancario nacional, com base na visdo de

gerentes de projeto (GPs), o que sera fundamental para a evolucéo o tema.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou identificar, dentre as caracteristicas presentes nas
metodologias de gestdo de projeto de sistemas de informagdes, quais sdo as mais
utilizadas para implantacdo de modulos de sistemas de informacfes exigidos por
novas regulamentacdes para o setor bancario nacional, segundo a visdo de gerentes
de projeto. A escolha das IFs foi realizada de forma proposital, pois séo quatro dos
maiores bancos nacionais tradicionais e um dos bancos digitais desse setor, sendo
gue dois destes séo publicos e, os demais, privados. Os participantes escolhidos para
as entrevistas foram os gerentes de projetos que atuam nas IFs escolhidas devido a
necessidade de conhecimento e visdo especifica no gerenciamento de projetos com
escopo regulatério. O questionario ndo foi disponibilizado com antecedéncia para
nenhum dos entrevistados e foi previsto que eles complementassem as respostas
fechadas com respostas abertas. Buscou-se realizar as entrevistas no modo
presencial, porém devido a complexidade das agendas e distancia da localizacédo
onde os respondentes estavam locados ndo foi possivel, sendo necessario a
utilizacao da forma remota para todas as entrevistas.

As IFs possuem um carater inovador ligado a forma como prestam servigos
diferenciados e, por estarem sempre pensando na reducao de custos, dependem cada
vez mais do uso exclusivo de plataformas eletrbnicas e de tecnologia de forma
inovadora e intensiva. Como resultado, necessitam de controles internos cada vez
mais rigorosos para reduzir os riscos do projeto a niveis de seguranca razoaveis, 0
gue é consistente com a gestédo do projeto. Devido a necessidade de gerir as perdas
e 0 impacto nos novos negoécios, existem elementos de desenvolvimento e mitigacao
que devem ser ditados pelos reguladores governamentais através dos maédulos
introduzidos nas instituicdes financeiras e que devem ser comprovados durante o
processo de implementacao desse tipo de projetos.

A construcdo do conjunto de recomendacbes assenta na visdo dos
especialistas em gestdo de projetos que atuam no Setor Bancario Nacional na
implementacdo de modulos com prazos preestabelecidos pelo regulador, por esse
motivo, alteragbes, volume e custo predeterminados com impacto concomitante,
entrega, definicdo de data e volume ndo podem ser alterados.

O presente este estudo buscou analisar as metodologias de gestdo de projeto

de sistemas de informacfes, visando identificar suas caracteristicas principais de
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utilizacdo. Avaliando as caracteristicas das metodologias encontradas na literatura,
nao foi localizada nenhuma especifica utilizada para cobrir a gestdo total de um
escopo de projeto regulatorio, porém foi possivel identificar que as metodologias tém
possibilidades de adaptacbes e mesclas em etapas e fases que podem ser
recomendadas, por isso adaptar os achados aqui apresentados intensificou a procura
por mais informacdes a respeito dos contextos de uso, como também dos fatores e
cenarios em que as MGPs sédo utilizadas.

Nesta pesquisa, também se buscou levantar como os GPs diferenciam projetos
normais e regulamentados, com relacdo as caracteristicas mais utilizadas nas
metodologias de gerenciamento de projetos. Esses achados permitiram visualizar que
as caracteristicas principais das MGPs estdo sendo utilizadas nas IFs pelo GPs
entrevistados e que, segundo a visdo destes, de varias maneiras e a procura por
novas formas e mesclas de metodologias estdo sendo estudadas, porém nos projetos
de escopo regulatério em IFs, devido as caracteristicas culturais da gestdo e o
conhecimento relacionado ao uso das MGP, foram encontrados impactos importantes
na escolha do melhor método a ser utilizado, inclusive em uma das IFs ndo permite
gue o GP utilize seus conhecimentos e experiéncia para a escolha de uma MGP, neste
caso somente para projetos de infraestrutura.

Pelas entrevistas estruturadas sobre o tema, em se tratando das caracteristicas
principais, a pesquisa exploratéria possibilitou a discussdo com especialistas e com
pessoas que possuem experiéncias praticas com o problema-tema do estudo
pesquisado. Com esse cenario, o planejamento flexivel permitiu elaborar um roteiro
prévio das entrevistas de forma estruturada e com margem para perguntas abertas,
com isso houve uma coleta de informagdes consistentes, de forma agil e confiavel,
gue puderam ser mais facilmente comparadas, por ja se contar com um roteiro fixo e
com a possibilidade de andlise de conteudo dos dados, ja que as respostas
complementares obtidas foram abertas.

Por fim, objetivou-se elaborar um conjunto de recomendacdes para GPs de IFs,
relacionadas a implantacdo de modulos de sistemas de informagdes exigidos pelas
novas regulamentacbes e foi possivel verificar que, para elencar essas
recomendacdes, foi importante considerar os grupos de processo, a metodologia a
ser utilizada, os processos de gestdo de projetos, bem como as éareas de
conhecimento descritas no guia PMBOK (PMI, 2017).
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Deve-se notar que, em geral, as abordagens expostas neste estudo
demonstram um conjunto de recomendac¢des para gerentes de projetos que sao
positivos para as IFs. O objetivo é reduzir o impacto da utilizacdo de abordagens de
gestao de projetos menos recomendadas na implementacdo de novas obrigacdes e
direcionar os requisitos de uma forma mais dinamica e detalhada, a fim de impulsionar
mudancas especificas e eficazes para o negocio sem afetar outros projetos em
andamento. Isto ajudard a construir competéncias dindmicas que levardo a reducao
de dificuldades e processos de inovacao para melhorar a gestédo de projetos criticos
em instituicdes socialmente importantes.

As limitacBes desta pesquisa ficam por conta de que este estudo fornece
recomendacdes sobre as caracteristicas de uma ou mais estruturas de gerenciamento
de projetos com base na visdo dos gerentes de projetos, ao invés de criar uma
metodologia de gerenciamento de projetos para este fim e, também, a amostra de IFs
selecionada para esta dissertacdo. Ainda que esta dissertacdo tenha conseguido
atingir alguns dos maiores bancos, publicos e privados, e um digital, este estudo
poderia contar com cem por cento das IFs, possibilitando maior aprofundamento da
investigacdo. Nesse ponto, ocorreram muitos problemas de agenda junto aos GPs
entrevistados, no caso, o numero reduzido de IFs que, ao ser ampliado, poderia tornar
inviavel um prazo de mestrado ou doutorado para finalizacdo de pesquisa.

A presente dissertacdo contribuira para o debate sobre o aprofundamento do
conhecimento cientifico desses tipos de projetos complexos e de ambito regulatério,
como também podera abrir debates sobre gerenciamento de risco na implantacdo de
projetos deste escopo estratégico. Devido a esses fatos, cabe ressaltar que o tema
discutido néo foi esgotado em sua totalidade, pelo contrario, 0 mesmo conteudo deste
estudo pode ser reproduzido em outros segmentos do setor financeiro, para
comparacdo e compatibilizagdo dos resultados encontrados e possivel deteccdo de
outras caracteristicas de cada tipo de segmento especifico.

Concluindo, pesquisas futuras podem ter como objetivo identificar um processo
para o efetivo gerenciamento de riscos em projetos de instituicdes financeiras e como
elas lidam com incertezas, complexidade e competitividade do mercado para o

sucesso dos projetos.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Programa: Programa de POs-Graduacao em Administracdo (PPGA) - Mestrado

Instituicdo de Ensino: Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS)

Area de Concentracdo: Gestdo e Regionalidade

Linha de Pesquisa: Redes Organizacionais e Inovagao

Tema: METODOLOGIAS DE PROJETOS PARA ATENDER EXIGENCIAS
REGULATORIAS: UM ESTUDO COM GERENTES DE PROJETO DO
SETOR BANCARIO NACIONAL

Mestrando: Agnaldo Gongalves

Orientador: Professor Doutor Marco Antonio Pinheiro da Silveira

Ndmero do questionario Data da coleta:

Prezado(a) Senhor(a),

O objetivo geral desta pesquisa € caracterizar dentre as metodologias de
gestao de projeto de sistemas de informacfes as mais utilizadas para implantacédo de
moddulos de sistemas de informacdes exigidos por novas regulamentacfes para o
setor bancario nacional, com base na visdo de gerentes de projeto.

Os dados informados pelo(a) senhor(a) terdo fins académicos e serdo somados
as outras respostas, garantindo o sigilo e confidencialidade aos respondentes.

A pesquisa levara aproximadamente 35 minutos.
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Q1. Nome:

Q2. Idade:

Q3. Endereco de e-mail:

Q4. Nome da organizacao:

Q5. Cargo na organizacao:

Q6. Funcao na organizacao:

Q7. Tempo em que ocupa cargo de gerente de projeto de sistemas de informacdes

(em anos):

Q8. Numero aproximado de projetos de sistemas de informac¢des que gerenciou:

) Nao gerenciou nenhum projeto deste tipo
) Menos de 3 projetos

) Entre 4 e 6 projetos

) Entre 7 e 9 projetos

) Entre 10 e 12 projetos

) 13 projetos ou acima

NN AN AN AN N

Q9. Numero aproximado de projetos que gerenciou decorrentes de nova

regulamentacao (escopo regulatoério):

) Nao gerenciou nenhum projeto deste tipo
) Menos de 3 projetos

) Entre 4 e 6 projetos

) Entre 7 e 9 projetos

) Entre 10 e 12 projetos

) 13 projetos ou acima

NN AN AN NN
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Importante: Segundo PMBOK (PMI, 2017) projeto é um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico. Projetos
decorrentes de novas regulamentacfes (escopo regulatorio) sdo projetos
provenientes de 6rgdos reguladores, neste caso especifico Banco Central do
Brasil (Bacen), ou seja, demandas obrigatérias e/ou requisitos legais.

Q10. Com sua experiéncia na execucao de projetos de sistemas de informacdes
normais, informe: qual das metodologias apresentadas abaixo vocé utiliza(ou),
guais frameworks e em qual contexto:

() Preditiva (também chamados tradicionais ou classicos)
Frameworks:
() Princez;
() Cascata (Waterfall);
() Personal Software Process (PSP);
() Rational Unified Process (RUP);
() Sem adocédo de metodologia especifica;
() Outras metodologias:
() Adaptativa (também chamados Ageis)
Frameworks:
) Scrum;
) SAFe;
) Crystal,
) Extreme Programming (XP);
) Feature Driven Development (FDD);
) Sem adocao de metodologia especifica;
) Outras metodologias:
() Hibrida (combinacéo das outras: preditiva e adaptativa)
Modelos:

NN AN AN AN AN N

) Modelo Tragile;
) Modelo IVPM2;
) Modelo XSR;

) Modelo Agile-Stage-Gate;

) Modelo Industrial Scrum Framework;

) Sem adocao de metodologia especifica;
) Outros modelos:

NN AN AN AN NN

Q11. Com sua experiéncia na execucao de projetos de sistemas de informacdes
decorrentes de novas regulamentacdes (escopo regulatério), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo vocé utiliza(ou), quais frameworks e em qual
contexto:

() Preditiva (também chamados tradicionais ou classicos)
Frameworks:
() Princez;
() Cascata (Waterfall);
() Personal Software Process (PSP);
() Rational Unified Process (RUP);
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() Sem adocédo de metodologia especifica;
() Outras metodologias:
() Adaptativa (também chamados Ageis)

Frameworks:
( ) Scrum;
( ) SAFe;
() Crystal;

() Extreme Programming (XP);
() Feature Driven Development (FDD);

() Sem adocédo de metodologia especifica;

() Outras metodologias:
() Hibrida (combinacéo das outras: preditiva e a adaptativa)
Modelos:

) Modelo Tragile;
) Modelo IVPM2;
) Modelo XSR Model,

) Modelo Agile-Stage-Gate;

) Modelo Industrial Scrum Framework;
) Sem adocdo de modelos especificos;
) Outros modelos:

AN AN AN AN AN AN N

Q12. Com base em sua resposta na Q9, indigue em qual(is) contexto(s) vocé
utiliza(ou) o framework considerando os projetos de sistemas de informagdes

normais:
) Gerenciamento da integracao do projeto;
) Gerenciamento do Escopo;
) Gerenciamento do Cronograma;
) Gerenciamento de Custos;
) Gerenciamento de Riscos;
) Gerenciamento de qualidade;
) Gerenciamento de recursos;
) Gerenciamento de Comunicacao;
) Gerenciamento de aquisi¢oes;
) Nao sei informar: ;
) Outros contextos:

NN AN AN AN AN AN AN NN

Q13. Com base em sua resposta na Q9, indigue em qual(is) contexto(s) vocé
utiliza(ou) o framework considerando os projetos de sistemas de informacdes

decorrentes de novas regulamentacdes (escopo regulatorio):
) Gerenciamento da integracéo do projeto;
) Gerenciamento do Escopo;
) Gerenciamento do Cronograma;
) Gerenciamento de Custos;
) Gerenciamento de Riscos;
) Gerenciamento de qualidade;
) Gerenciamento de recursos;
) Gerenciamento de Comunicacao;
) Gerenciamento de aquisicdes;

e N W N e N e N e N e N )
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() Nao sei informar: g
() Outros contextos:

Q14. Com sua experiéncia na execucao de projetos de sistemas de informacgbes
normais, indique quais fatores compdem o cenario para a escolha do tipo de
metodologia, relacionados a organizagao e as pessoas:

) Porte e estrutura organizacional;

) Formatacéao das equipes de desenvolvimento;

) Autonomia para os grupos de trabalho;

) Alinhamento a normas e boas pratlcas

) Nao sei informar: ;

) Outros fatores:

NN AN AN AN N

Q15. Com sua experiéncia na execucao de projetos de sistemas de informacgdes
decorrentes de novas regulamentacfes (escopo regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha do tipo de metodologia, relacionados a
organizacao e as pessoas:

) Porte e estrutura organizacional;

) Formatacédo das equipes de desenvolvimento;

) Autonomia para os grupos de trabalho;

) Alinhamento a normas e boas pratlcas

) Nao sei informar: X

) Outros fatores:

NN AN AN AN N

Q16. Com sua experiéncia na execucado de projetos de sistemas de informacbes
normais, indique quais fatores compdem o cenario para a escolha do tipo de
metodologia, relacionados aos projetos de desenvolvimento de software:

) Duracéo do projeto;

) Complexidade do projeto;

) Quantidade de pessoas no projeto;

) Facilidade de comunicacao e proximidade entre os membros da equipe;

) Viabilidade de comunicac¢ao e proximidade com o cliente ou area solicitante;

) Risco e incerteza do projeto;

) Criticidade;

) N&o sei informar: ;

) Outros fatores:

NN AN AN AN AN NN N

Q17. Com sua experiéncia na execucado de projetos de sistemas de informacbes
decorrentes de novas regulamentacdes (escopo regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha do tipo de metodologia, relacionados aos
projetos de desenvolvimento de software:

() Duracéo do projeto;

() Complexidade do projeto;

() Quantidade de pessoas no projeto;

() Facilidade de comunicacéo e proximidade entre os membros da equipe;

(_ ) Viabilidade de comunicacéo e proximidade com o cliente ou area solicitante;




140

) Risco e incerteza do projeto;

) Criticidade;

) Nao sei informar: ;
) Outros fatores:

(
(
(
(

Q18. Com sua experiéncia na execucao de projetos de sistemas de informacdes

decorrentes de novas regulamentacdes (escopo regulatério), responda:

a) Qual(is) metodologia(s) se adequariam melhor para este tipo de projeto? Por
qué? E em que fase?

b) A partir de sua resposta da pergunta “a”, em que contexto vocé recomenda e por

qué?

c) A partir de sua resposta da pergunta “a”, quais fatores compdem este cenario de
uso e por qué?
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APENDICE B — Dados das entrevistas

Ndmero do questionério

Entrevistado

Q6. Funcao na organizacao

Q7. Tempo em que ocupa cargo de

gerente de projeto de sistemas de

informacdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos

de sistemas de informacdes que
erenciou

Q9. Numero aproximado de projetos

gue gerenciou decorrentes de nova

regulamentacao (escopo regulatério)

Q10. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes normais, informe: qual
das metodologias apresentadas
abaixo vocé utiliza(ou), quais
frameworks e em qual contexto

Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informac¢des decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), informe: qual das

metodologias apresentadas abaixo
vocé utiliza(ou), quais frameworks e
em qual contexto

Q12. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes normais

Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes
decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio)

Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes normais, indique quais
fatores comp&em o cenario para a
escolha do tipo de metodologia,

02 08 2023

Data da coleta:

El

gerenciar os projetos de TI

mais de 20 anos

13 projetos ou acima

13 projetos ou acima

- Utiliza somente scrum.

- Indicou a possibilidade de usar hibrido (uso de
Scrum com cascata) nos projetos que necessitam de
entregas parciais, entrega por iteragées, mas sem
base em nenhum modelo conhecido e consagrado de
mercado.

- Eu acho que a motivagéo, se é regulatério ou néo,
indiferente na forma como vocé vai conduzir o projeto.

Idem a resposta Q10.

- Escopo é a base para qualquer projeto e tem que
ser claramente definido. Leva em conta: Qualidade,
0S recursos (materiais e pessoas), comunicacgéo e
integracao. Cronograma menos prioritario. Custos e
riscos sem envolvimento devido ao controle estar nas
areas responsaveis (financeiro e riscos de negdécio).
Aquisicdes ndo me envolvo.

Idem a resposta Q12.

- Porte e estrutura da organizacéo nao afeta.

- A formatacao das equipes, hoje em dia, os
profissionais ja atuam nos 2 formatos (tradicional e
agil).

- Gestdo 3.0 acaba sendo praticada nas
organizac®es, entdo nés temos ai uma certa
autonomia, alguma coisa que era mais controlada no
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relacionados a organizacao e as passado, hoje tem um pouco mais de liberdade, entdo
esses fatores todos nao afetam, nao diferenciam o
pessoas >
método.

- O time é que, em comum acordo, decide como que
vai ser feito.

Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatério), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

Q16. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes normais, indique quais
fatores compdem o cenario para a  |[EIHCECEHERNJES
escolha do tipo de metodologia,

relacionados aos projetos de

desenvolvimento de software

Q17. Com sua experiéncia na

execucao de projetos de sistemas de

informacgdes decorrentes de novas

regulamentacdes (escopo

regulatério), indique quais fatores Idem a resposta Q16.
compdem o cenario para a escolha

do tipo de metodologia, relacionados

aos projetos de desenvolvimento de

software

Idem a resposta Q14.

- Cascagil. Por qué? Cascata com agil. Entdo, no final
das contas, a gente acaba usando, um pouco mais, 0
hibrido. Eu diria que essa acaba sendo o formato
mais utilizado.
- A'industria hoje € 4.0, industria da transformacéo
digital, entdo nos temos, as empresas vivendo a era
Q18. Com sua da internet popularizada, a gente vive nuvem, a gente
experiéncia na vive agilidade, a gente vive internet das coisas, é
execucio de a) Qual(is) metave:rso,Eé g:gstf\o. 3.0, é De\:Ops f.- uma s?rie de

. q inovacdes. Entdo temos novas tecnologias e tem um
p_rOJetOS de met0d0|og'_a(s) negc’x(:;io gue impulsiona tudo isso, um r?egc’)cio que
sistemas de SR VEUEIIN mda toda hora, como se fosse uma “muvulca”. A
informacdes melhor para gente também vive uma realidade ai de velocidade
decorrentes de este tipo de também. A entrega tem toda uma ansiedade muito

novas projeto? Por grande, ndo é? Por parte do negdcio.

~ A - Entdo nés precisamos entregar projetos dentro
? . P
regulamentacoes | qué? E em que dessa 6tica, dessa transformacéo digital, ao mesmo

(escopo fase? tempo, o que nos motiva a falar aqui é a quest&o do
regulatorio), regulatério. Muitas vezes vocé ndo pode abrir méo
responda: desse regulatério, desse controle, dessa governanga,
mas em prol de agilidade somente. Ent&o vocé tem
que ter velocidade, agilidade, tudo isso que a
industria 4.0 traz, mas também, conviver com a
tradicional governanca, com o tradicional controle
com tradicional regulatério.

- Entéo, o hibrido é o que se aplica na pratica. Porque
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as vezes voceé vai valorizar bastante agilidade, mas
vocé nao pode abrir méo de tudo, dé um
planejamento minimo, porque a gente trabalha em
organizag8es que tem que cumprir uma série de
regulacdes.
- Eu diria que usaria em todas as fases, entéo eu diria
nao na teoria, vocé poderia até falar que pode usar
mais o cascata no inicio, no planejamento, depois, 0
agil no restante, mas eu diria que em todas as fases a
gente vai acabar indo com ele.
- Devido a questao de agilidade e velocidade. As
organiza¢@es novas, que estdo comecando mais
recentemente, elas ja nascem digitais. Nessas
organizag®es, tipicamente, vocé vai ver 0 uso intenso
dos scrum e é uma forma que ajuda a gente conduzir
0s projetos. Ja no caso de organizacdes mais
tradicionais, as vezes até centenarias, como € o caso
b) A partir de dos bancos grandes, ent&o vocé vai viver uma
SIEN S ofoki - Mo - ransformacao digital e por qué elas precisam mudar
pergunta “a”, em de um formatp mais trgd[0|9nal, mais cor~13ervad,or,
para um ambiente mais agil. Mas isso ndo se da
queAcontexto rapidamente, mas as custas de um esfor¢o muito
(OIRIEIeI IO EN rande. Entdio vocé tem que manter o ambiente
e por qué? produtivo e ndo so pelo cliente que exige isso, mas
vocé tem que manter um ambiente produtivo também
até para manter a regulagdo. Vocé nao pode
indisponibilizar meios, vocé tem que conviver entéo,
com plataformas diversas, entdo vocé vai migrando,
abrindo a torneira de forma gradativa. Eu arrisco dizer
gue nds vamos viver com hibrido por muitos anos
ainda.

C) A partir de
sua resposta da
pergunta “a”,
guais fatores
compdem este
cenario de uso e
por qué?
Consideracoes finais N/A

- Agilidade, velocidade de implantacdo e qualidade
sobre os requisitos regulatérios.

Ndmero do questionario 0| 0] O 2 |Data da coleta: 19 09 2023

Entrevistado E2
Lider time de SREs (geréncia confiabilidade,
resiliéncia e finops)

Q6. Funcao na organizacéo

Q7. Tempo em que ocupa cargo de
gerente de projeto de sistemas de mais de 5 anos
informacdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos
de sistemas de informacdes que 13 projetos ou acima
gerenciou

Q9. Numero aproximado de projetos
gue gerenciou decorrentes de nova [l ENRJ{e [l
regulamentacao (escopo regulatorio)




Q10. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas
de informacdes normais, informe:
gual das metodologias apresentadas
abaixo vocé utiliza(ou), quais
frameworks e em qual contexto

Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas
de informacdes decorrentes de
novas regulamentacdes (escopo
regulatoério), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo
vocé utiliza(ou), quais frameworks e
em qual contexto

Q12. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes normais

Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes
decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio)

Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas
de informacdes normais, indique
guais fatores comp&em o cenario
para a escolha do tipo de
metodologia, relacionados a
organizacao e as pessoas
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- Utiliza agile (scrum) com kanban.
- Ja utilizou scrum e cascata, e gosta da estrutura
cascata para controle de partes do projeto.

- Eu ndo cascateio as atividades, mas eu cascateio 0s
milestone. Eu uso a cascata nas histérias do agile. Os
EPICs, eles me transformam e dali para frente eu crio
as historias, que nada mais é que aquela nossa
waterfallzinha, que a gente fazia os relacionamentos,
quando que vocé vai terminar.

- Entdo eu costumo brincar que é o agile, Scrum,
Scrumban, kanban nada mais € que a gente pegar
aquele Excel, aquilo que a gente fazia e colocar num
backlog, depois sair.

- Eu mentalmente uso o waterfall.

- Executivo quer acompanhar o projeto de forma mais
estruturada, vendo status de inicio, meio e fim.
Apresentar projeto para executivo no agile (scrum) via
backlog é ruim.

- Curto dentro do método hoje é a Liberdade que vocé
tem de planejar o EPIC isolado do projeto, a historia
isolada e trabalhar naquele “até quando as coisas se
amarrarem”. Tem um pouco disso.

- E isso vocé falando Bacen, quando ja ndo vem
waterfall. O cara ja vem com a data, € com 0s épicos
direcionado e meio que vocé tem é mandate.

- Questionario ficou Scrum e cascata+scrum.

( X ) Gerenciamento da integracdo do projeto;
( X ) Gerenciamento do Escopo;

( X ) Gerenciamento do Cronograma;

) Gerenciamento de Custos;

) Gerenciamento de Riscos;

) Gerenciamento de qualidade;

) Gerenciamento de recursos;

) Gerenciamento de Comunicac¢éao;

) Gerenciamento de aquisicdes;

)

(X
(X
(X
(X
(X
(X
(X ) Outros contextos: valor/personas

Idem a resposta Q12.

( X) Formatacao das equipes de desenvolvimento;
( X') Autonomia para os grupos de trabalho;
( X') Alinhamento a normas e boas praticas;
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Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas
de informacdes decorrentes de
novas regulamentacdes (escopo
regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

Q16. Com sua experiéncia na
exgcugéo d(i projetos cje §is§emas (X ) Complexidade do projeto;

de informagGes normais, indique ( X) Quantidade de pessoas no projeto;

guais fatores comp&em o cenario ( X) Facilidade de comunicagéo e proximidade entre
para a escolha do tipo de 0s membros da equipe;

metodologia, relacionados aos (X) Risco e incerteza do projeto;

projetos de desenvolvimento de (X) Criticidade;

SO EE

Q17. Com sua experiéncia na

execucao de projetos de sistemas ( X) Viabilidade de comunicagéo e proximidade com
de informacdes decorrentes de o cliente ou area solicitante;

novas reguiamentages (escopo (A
regula~tor|o), '”d"?‘!e quais fatores ( X') Facilidade de cgmunicagéo% p]roxi'midade entre
compoem O cenario para a escolna Ryttt R IRy

(o [oR 1] ofoNo [=Mppl=it0 e o] o]0 [ M =IETI[o]aF-To [0l ( X ) Risco e incerteza do projeto;

aos projetos de desenvolvimento de [QQESUUMCLLER

software

Idem a resposta Q14.

- O agile, muito ligado ao colaborativo, o quanto eu
consigo fazer as correlagdes, as relagdes, e eu fazer
as medi¢des da evolugdo do projeto e o diferencial
: para mim hoje, quando eu comparo o waterfall com
) NONE () agile é que, no passado, a gente queria entregar o
lEitelefe][oJo TGN Otimo e hoje a gente quer entregar o bom. A gente
ST [ [IEN 1y POde entregar o 6timo, mas a gente espera o bom.
Quando a gente faz 0 MVP, para ver se aquilo esta

melhor para « :
. realmente sendo gerado “o valor esperado” e a gente

Q18. Com sua eSt_e tipo de parte para conquistar a bandeira do bom, d& para
experiéncia na prqjeto? Por evo_Iuir? D4 para evoluir. D4 para d_ar um passo a
SR e qué? E em mais? D& para dar um passo a mais.

cue : que fase? - E a viséo que eu tenho dentro agile hoje € “o quanto
projetos de sistemas eu consigo escalar’, o quanto eu faco uma atividade
de informacoes pensando na escala da abrangéncia como um todo e
decorrentes de ndo s6 executar essa tarefa “done” sai proximo, entao
novas € esse pra mim € o que eu penso hoje.

- Hoje é fundamental a gente organizar o backlog. E
fundamental fazer um grumar (grupo de pesquisa),

regulamentacoes
(escopo regulatorio), b) A partir de  cheea ouvir pessoas, colar postite na parede

responda: para ver ideia essas coisas que ndo apareceram.

Sua resposta Porque muitas vezes o autor ele “pinta o quadro da
da pergunta Monalisa” e para ele € uma joia, é quem esta de fora
“a”, em que fala: “cara, o que ele estava pensando aqui? Sera que
o0lall=)4 eV ee- 00 €le podia ter feito algo diferente, um trago, uma
recomenda e coisa?”. I?ntgo deixa alg.uem tra;er um plano de _fundo
o para vocé, diferente, deixa alguém ser colaborativo
por que? naquela etapa, e ai vocé acaba melhorando. Ndo
tenho davida que vai melhorar “o todo”.

- No waterfall, quantas vezes a gente passou o
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arquivo para alguém e falei assim: “cara, revisa para
mim” e a gente vai seguir isso aqui mirava e ia.
Chegava la na frente, 8 meses depois falava “cara,
poxa e agora?”. Ent&o, por isso que eu recomendo se
organizar e ter um framework que é adaptavel. Esse é
0 meu pensamento.

Cc) A partir de

Sua resposta

da pergunta - Otimizar, fazer o PDCA continuo, simplificar as

“g quais coisas, ir na Ilnha do menor esforco. PD_CA continuo,
’ como a gente implementa e a gente revisita. E 0

fatores revisitar o tempo todo porque ndo tem nada que a

(el [ felSINNERIEN gente ndo implemente que ndo possa ser melhorado.
cenario de uso
e por qué?

- (Pergunta do entrevistador) Entdo, hoje vocé, vocé
acredita que vocé estaria mais € propenso, desde o
comeco da nossa entrevista, a utilizar uma
metodologia mais hibrida? Pensando naqueles varios
pontos que vocé ja comentou agora, becklog, as
preocupacoes, a equipe e tudo mais, vocé estaria
mais disposto a adotar uma hibrida do que adotar
uma somente classica ou agil?

- Eu ndo usaria uma s0, ndo dé para viver sozinho.
Nao d&, eu vou me isolar no ecossistema e o
processo hibrido, ele € no minimo, gera frutos, ele, no
minimo, frutifica ele, no minimo, produz outras
reflexdes.

- (Pergunta do entrevistador) vocé pegaria as
situacdes mais Fortes das metodologias entéo e
aplicaria nas situag@es diferenciadas, dentro de um
projeto?

- Isso, diferenciado ou até mesclar, ndo tenha divida,
néo tenha davida. O melhor de cada uma. N&o tenha
davida.

- (Pergunta do entrevistador) E ai até pensando, bem
simplista, eu tenho inicio, meio e fim de um projeto, ai
Consideracoes finais por exemplo, num caso de uma nova
regulamentacéo, a gente sabe que o que é fixo, nela?
Tempo, custo e esforgo € fixo, vocé vai ter aquilo 14, e
se vira. Por exemplo, o waterfall, cascata em uma
parte e ai?

- Pd, ndo tem como quase o comec¢o, meio fim ou de
cima para baixo, da esquerda para a direita. O
executivo quer ver isso ai, entdo a betoneira que vou
mexer isso aqui. E ai depende dos times. Como eu
lido com um time de desenvolvimento e um time de
infraestrutura para dentro do time de Dev, eu vou
levar o jira, e vou trabalhar com os cards, vou fazer
evolucao de atividades para dentro do time, é
completude, eu vou trazer o kanban e vou falar “cara,
0” e mostrar.

- (Pergunta do entrevistador) Perfeito, a hora que
vocé chegar na atividade, vocé paraleliza.

- E isso, é isso. Isso, ndo tem jeito, ndo da para fazer
s6 um.

- (Pergunta do entrevistador) Ai vocé abre, vocé
explode. E vocé diz assim? Por exemplo, nha entrega,
a hora que vocé vai juntar todo aquele bolo, porque,
vocé comecou fixo ali, comecou na sequéncia
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(cascata), no domind, vamos dizer assim. E ai depois,
se vocé chegou nas etapas, vocé explodiu, ai vocé
dividiu todo mundo esta fazendo alguma
coisa/atividade/fase. Ai na hora de vocé trazer todo
mundo de volta para vocé entregar. Vocé continua no
agil, que vocé pensaria?

- Continuo no agil, gestao a vista, sem medir vocé
nao sabe para onde esta indo. Eu continuo la nas 15
demandas que chegaram e falo: “espera ai, pessoal,
espera ai, vamos organizar a fila depois de tudo isso”,
gestédo a vista.

Ndmero do questionario 0| 0| 0| 3 |patada coleta: 19 09 2023

Entrevistado E3

Q6. Funcao na organizacéo Gerente de projetos, inovagao e processos

Q7. Tempo em que ocupa cargo de

gerente de projeto de sistemas de 12 anos

informacgdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos

de sistemas de informacdes que 13 projetos ou acima
erenciou

Q9. Numero aproximado de projetos

gue gerenciou decorrentes de nova [EEEJJE RN

regulamentacao (escopo regulatorio)

Q10. Com sua experiéncia na

DIV orc (R SN o] (O[S RN CRISICINERNCEN _ (iiliza Hibrida: scrum-+lean+kanban

(el T CERplel T EIEM el (o] (BN [PEEIMN - Criado baseado nas metodologias ageis (scrum),

das metodologias apresentadas existe a necessidade de mesclar para aplicar o

abaixo voceé utiliza(ou), quais método.

frameworks e em qual contexto

Q11. Com sua experiéncia na

() CIo b (o= Tolo [N o[ (o] 1o ISNe [CRSIIS (I N6 [0 - Depende do tipo do projeto, tem muito projeto que é

informacdes decorrentes de novas  RERECHIERIERCUPICICE N
regulamentacdes (escopo - Estdo fazendo um esfor¢o para adotar as praticas

latori inf ) ld ageis, devido a agilidade e entendimento, mas a
regu ator'o_)’ Informe. qual das ) BANCO4 ainda trabalha com cascata.
metodologlas apresentadas abaixo - Migrando para o scrum hibrido

vocé utiliza(ou), quais frameworks e EEUREREIERIERE
em qual contexto

Q12. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes normais
Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes
decorrentes de novas

(X)) Gerenciamento do Escopo;
(X)) Gerenciamento do Cronograma;

Idem a resposta Q12.




regulamentacdes (escopo
regulatorio)

Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes normais, indique quais
fatores comp&em o cenario para a
escolha do tipo de metodologia,
relacionados a organizacao e as
pessoas

Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

Q16. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes normais, indique quais
fatores compB&em o cenario para a
escolha do tipo de metodologia,
relacionados aos projetos de
desenvolvimento de software

Q17. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
aos projetos de desenvolvimento de
software

Q18. Com sua
experiéncia na
execucao de
projetos de sistemas
de informacdes
decorrentes de
novas projeto? Por
regulamentacoes qué? E em
(escopo regulatorio), | que fase?
responda:

a) Qual(is)
metodologia(s)
se adequariam
melhor para
este tipo de
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( X)) Porte e estrutura organizacional,
( X)) Outros fatores: Cultura

( X)) Alinhamento a normas e boas praticas;
( X)) Outros fatores: Cultura

( X') Complexidade do projeto;
( X) Criticidade;

( X ) Complexidade do projeto;

- Para mim deveria ser uma hibrida. Faz mais sentido
para mim uma hibrida, porque ndo da para vocé ser
100% &gil porque a sua organizacdo nao é 100% agil.
Mas vocé também n&o tem como adotar a cascata
para tudo, sendo vocé nao consegue cumprir o prazo
de 2 anos, entendeu?

- Na minha organizagao seria cascata e o0 agio e na
parte de planejamento. Ali é o cascata faria mais
sentido, até porque vocé precisa fazer a venda do
projeto para o border da empresa. E a metodologia
agil nao é compreendida por todos. Ja o0 método
tradicional ele é mais facil de ser, é dado a
burocratizacdo dos 6rgaos, ela tem uma aceitacdo
melhor, digamos assim.

- No caso de uma implementacéo regulatéria, no
inicio ali onde esta fazendo a definicdo de escopo,
cronograma, Risco eu adotaria o cascata. Mas se
fosse para a fase de implementacéo do projeto, ai
ndo. Ai com certeza, um agil, porque ai a gente
precisa que as equipes estejam atuando de forma




Consideracoes finais

b) A partir de
sua resposta
da pergunta
“a”, em que
contexto vocé
recomenda e

por qué?

C) A partir de
sua resposta
da pergunta
“a”, quais
fatores
compdem este
cenario de uso

e por qué?
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colaborativa para que a gente possa cumprir o prazo.
- (Pergunta do entrevistador) Ai vocé explodiria as
atividades e faria tudo em paralelo?

- Sim.

- (Pergunta do entrevistador) E ai, como é que vocé
faria para depois, na entrega, porque depois vocé
teria que juntar tudo e entregar. Vocé continuaria com
agil? Vocé adotaria alguma mescla com cascata?

- No caso da minha organizagéo, a gente precisa
empacotar de novo, por conta da burocracia, voltaria
para o cascata, para fazer todo o empacotamento,
para fazer o fechamento do projeto, ai como a gente
conhece.

- (Pergunta do entrevistador) A cerimbnia de entrega?
- Exatamente com os termos etc.

- Questionario ficou Cascata+agil (scrum)

- E porque se voceé trabalha, num contexto
regulatério, mas tem parceiros estratégicos que
adotam a metodologia agil. Vocé consegue fazer a
fase final do projeto? E em scrum também, em agil e
isso facilita muito para os fornecedores. Se a venda
para o border, ela acontece de forma cadenciada,
cascatdo, mas a execucdao do projeto e a Entrega do
projeto podem ser acelerados pela metodologia agil e
promover beneficios entregando novas capacidades e
valor para a organizagdo, para mim, faz mais sentido,
entende?

- Conhecimento das equipes no método e Cultura da
organizagéo faz toda a diferenga. Trabalhando dentro
de um banco publico e segundo um regramento
publico. Tem os principios da administracédo e prestar
conta, tem que fazer um accountability, se ndo presta
para o accountability, eu preciso ter muitos controles.
O agil tem controles, tem de forma simplificada. As
vezes ele cabe, cabe desde que vocé acorde com o
regulador. Vocé citou o Bacen, e vocé vai entregar
aguele determinado artefato que vai ter um
enxugamento de informacdes e aquele artefato vai
estar claro tanto para quem esta recebendo quanto
para quem esté entregando. Os acordos precisam ser
bem-feitos, os empacotamentos, por isso 0 escopo é
tdo importante. A definicdo do escopo. Mas isso é
cultura.

- Na verdade vocé nao apresenta o backlog para o
regulador, ele quer a entrega. Como vocé chegou na
entrega € problema seu. O método que a gente aplica
para ele é indiferente, a entrega para ele, se ela
acontece de forma total, de forma &gil, faz diferenca.
E diferente de bancos privados que tém um coreBank
mais novo, com poucos dados. Nao é o caso da
minha instituicdo, minha instituicdo € muito robusta,
ela atende a populacao brasileira, entdo o nivel de
complexidade é muito maior.

- (Pergunta do entrevistador) Uma outra pergunta que
me surgiu aqui, hoje vocé tem a visédo em separado
dos projetos que chegam? Se séo projetos normais
elou projetos regulatorios? Eles sdo separados na
sua organizagdo? Vocé consegue visualizar isso,
chega até vocé separado?

- Séo separados, 0s que sdo regulatorios, eles sédo
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marcados como regulatérios porque nao tem
questionamento, é “faca-se” é diferente. O outro vocé
consegue negociar prazos melhores.

Ndmero do questionério 0| 0| O | 4 Datada coleta: 20 09 2023

Entrevistado E4
Q6. Funcao na organizacéo Gerenciar os projetos e portfolio

Q7. Tempo em que ocupa cargo de
gerente de projeto de sistemas de 8 anos
informacdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos
de sistemas de informacdes que 13 projetos ou acima
gerenciou

Q9. Numero aproximado de projetos
gue gerenciou decorrentes de nova  FEEIGIE ARV E

regulamentacao (escopo regulatério)

- PRINCEZ2: gerenciamento por estagios, estagios
trimestrais, essa parte toda com um grupo de decisdo
(gateways decisdrios de go e nogo). Ja usou e nao
utiliza mais RUP.

- Projetos sem a adog¢do de metodologia especifica
(casos pontuais), ndo dava para aplicar todas os
elementos de Gestao de projetos.

- Situacdo de projeto emergencial: Sem tempo habil
para gerar racionalidade da documentac¢ao e produzir
Q10. Com sua experiéncia na resultados, forma projetizada mas nao foi utilizada o
execugao de projetos de Sistemas de framework em 100%, motivadores: muito documento,

informacdes normais, informe: qual teria pouca entrega e a urgéncia para implementar

d doloai d (de um dia para outro).
as metodologias apresentadas - Tem muitos projetos que a gente s6 com kanban

abaixo voceé utiliza(ou), quais resolve, porque € mais uma questdo de organizacdo
frameworks e em qual contexto de tarefas, “fazendo, feito e a fazer” do que qualquer
outra coisa. Em projetos e acdes menores, adota o
kanban, sem todas as cerimdnias que o scrum tem
(auxilia principalmente na organizagéo dos dev-
teams).

- Implementa partes do SAFe, ndo implementa
completo. Devido estrutura hierarquizada da
organizacdo nao consegue, por exemplo, dar uma
autonomia completa para os times de
desenvolvimento, que poderia vir com SAFe.

Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo
vocé utiliza(ou), quais frameworks e
em qual contexto

Idem a resposta Q10.

( X ) Gerenciamento da integracdo do projeto;
Q12. Com base em sua resposta Nna I SN RO R =T e s
(OIS o (o[ [N W [BEN(E) Kol (Y] ( X ) Gerenciamento do Cronograma;

(X)

(X)

voceé utiliza(ou) o framework Gerenciamento de Custos;
Gerenciamento de Riscos;




considerando os projetos de
sistemas de informag6es normais

Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
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( X ) Gerenciamento de recursos;

- Regulatério um pouco menos de foco em
gerenciamento de recursos, porgue no regulatorio eu
necessariamente preciso de té-los eu ndo preciso
negociar recursos.

- Gerenciamento da integracdo a gente usa muito no
ambito dos Squad, das equipes entre Tl e negocio.

- Gerenciamento de escopo, é a que a gente usa
elementos tradicionais ali de delimitagdo de escopo,
project modo Kanvas.

- Gerenciamento de cronograma, a gente usa project
normal, para projetos assim muito, muito pequenos, a
gente usa até um grafico gantt que a gente fez aqui
no préprio Excel, mas ele é todo customizado.
Justamente para ndo consumir uma licenca de
Project.

- Gestdo de custos a gente faz, mas ndo faz como a
gente gostaria ainda, mas a gente faz sim, porque até
para vocé aprovar um projeto é necessario que tenha
uma viséo de retorno, uma viséo de vpl, de payback,
de taxa interna de retorno € o minimo, entao para isso
acontecer a gente precisa de ter um gerenciamento
de custos.

- Gerenciamento de riscos a gente faz de forma
gualitativa e ndo de forma quantitativa. A gente ainda
nao consegue fazer que “dado risco impacta em tanto
a mais dentro do orgamento do projeto”, mas a gente
consegue dizer assim, que consegue mapear 0s
riscos, trazer plano de resposta e trazer, inclusive, né,
quem vai fazer quando vai fazer situacdo limite, data
limite, trigger, isso ai a gente consegue fazer.

- Gestdo de qualidade a gente ndo faz exatamente,
existe uma area de qualidade dentro da Tl, mas o
gerente de projeto ndo tem ascendéncia sobre ela,
vamos dizer assim.

- Gestéo de recursos a gente faz também, de forma
indireta, nos projetos normais, mas faz.

- Gerenciamento de comunicac¢do eu ndo posso dizer
gue a gente faga, porque a gente faz um com um
modelo muito empirico, assim vai muito no feeling do
gerente do projeto, vai muito na necessidade que ele
tem ou ndo de comunicar o que ele esta fazendo.

- Prestacdes de contas que nés fazemos, para
tomada de decisédo sobre no go ou nogo de um dado
projeto, eles vao falar muito mais com gerenciamento
de custo, risco, cronograma e escopo do que como
uma propaganda do projeto em si. Entdo eu néo
consideraria que a gente faz Gerenciamento de
comunicacao.

- Gerenciamento de aquisicfes também ndo, eu nao
consideraria, porque em que pese eu ter a
necessidade apontada por um dado projeto, eu néo
tenho hoje um carimbo dizendo assim, olha, eu vou
comprar isto aqui para o projeto.

- E no caso do regulatério, a mesma coisa.

Idem a resposta Q12.
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sistemas de informacdes
decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio)

(X)) Autonomia para os grupos de trabalho;
e ( X ) Alinhamento a normas e boas praticas;
Q14. Com sua experiéncia na - Autonomia para grupos de trabalho com certeza,

execucao de projetos de sistemas de alinhamento a normas e boas praticas, com certeza.
informacées normais, indique quais Formacéo das equipes de desenvolvimento, eu acho

~ o gue ndo, porque a formacao € a mesma, equipe
fatores comp6em o cenario para a conhece os métodos tradicional e agil.

escolha do tipo de metodologia, - O porte e a estrutura organizacional ndo tem muita
relacionados a organizacao e as influéncia, porque a estrutura organizacional aqui é a
pessoas hierarquizada. Entdo n&o importa se eu estou fazendo
0 agio ou se eu estou fazendo cascata, o nivel de
autonomia dos quadris ndo é muito grande.

Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados

a organizacgao e as pessoas

Idem a resposta Q14.

( X ) Complexidade do projeto;

( X ) Risco e incerteza do projeto;

( X ) Criticidade;

- Complexidade do projeto. E um fator determinante
para a escolha da metodologia.

- Risco e incerteza do projeto com certeza.
Criticidade, também.

- Aqui teria uma diferenca para um regulatério, seria
paro regulatério esses 3 e mais a dura¢éo do projeto.

Q16. Com sua experiéncia na Seria uma diferenca,

execucao de projetos de sistemas de

[pl{elnETele NI EIEMITO (O [VENC[VETEMN - Os projetos que n&o sdo regulatorios a tolerancia
fatores comp&em o cenario para a para flutuagdo da durag&o do projeto, ela € maior no
escolha do tipo de metodologia, projeto regulatério. Como ele tem ali, geralmente uma

relacionados aos projetos de datfa limite imposta pela propria rggulagao, a gente faz
: mais naquele formato bolo de noiva. A gente seta a
desenvolvimento de software

data final e vai depreendendo o cronograma do
projeto de tras para a frente.

- Isso, num projeto normal vocé nao tem muito isso.
Num projeto regulatério “No dia 31 de dezembro tem
que estar entregue”, entdo 31 de dezembro é a marca
do final do projeto e a gente vai fazendo, € o bolo da
noiva em cima do da mesa do casamento e a gente
vai fazendo todo a constru¢édo do casamento para
tras.

Q17. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados

Duracdo do projeto;
Complexidade do projeto;
Risco e incerteza do projeto;
Criticidade;

s X X X




aos projetos de desenvolvimento de
software

a) Qual(is)
metodologia(s)
se adequariam
melhor para
este tipo de
projeto? Por
qué? E em que
fase?

Q18. Com sua
experiéncia na
execucao de
projetos de
sistemas de
informacdes
decorrentes de
novas
regulamentacoes
(escopo
regulatério),
responda:

b) A partir de
sua resposta
da pergunta

a’, em que
contexto vocé

recomenda e
por qué?
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- Eu vejo que é a hibrida. A gente esta buscando
metodologias mais adaptativas e tem coisa que o agil
nao resolve. A gente busca tirar o melhor dos 2
mundos (tradicional e agil) principalmente no mercado
bancario, que é altamente regulado. Ninguém é agil
puro.

- Existe SIM, um viés tradicional, mesmo nos bancos
privados, mesmo nos bancos mais novos, eles tém
um nivel de autonomia maior, mas ele ndo tem
autonomia plena, entdo acho que a hibrida, ja na fase
inicial do projeto, ja precisa comecar a acontecer,
inclusive na fase ali de ideagéo, de fechamento de
escopo, deste tipo de coisa, porque se eu deixar tudo
em cascata ali, eu vou demorar muito tempo para
poder apresentar a minha ideia, porque eu vou ter
gue estruturar ela cabo a rabo. Se eu colocar, é os
elementos do hibridismo somente na execuc¢éo, pode
ser que eu ndo tenha feito exatamente uma boa
ideacdo e eu deixo um escopo muito aberto, muito
flutuante, muito poroso, porque a cada hora o time de
desenvolvimento vai pensar uma coisa. Se a coisa
néo estiver fechada antes, mesmo assim, de forma é
ndo tao fixa quanto a um projeto. Cascata, ndo é, mas
precisa de ter assim um minimo do qual partiremos
para poder chegar num produto que nds queremos €
entregar de uma maneira mais rapida. Entao eu
colocaria assim j& logo na ideacao.

- Scrum+cascata.

- Fases de uso: para aquilo que eu tenho muita
incerteza, eu usaria o scrum ja na ideacao, para
aquilo que sdo melhorias de funcionalidades que eu
tenho pouca incerteza.

- Se estou langcando um projeto para um novo
produto, de crédito, a tendéncia € que eu use mais
cascata porque eu ja sei fazer, agora eu sou banco,
eu sei fazer crédito para produtos néo financeiros,
gue é o chamado beyond banking, eu nao sei fazer.

- Entdo, para lancar produtos que o banco ndo tem
expertise eu usaria mais agil para fazer
experimentacao, para botar produto na rua, ver, erra
tudo, ambiente controlado por ai vai, destino um
pedaco pequeno de or¢amento, vai fazendo
experimentacao depois daquilo vocé faz uma
incubacéao, né? Coloca o startup para dentro e tudo e
vai fazendo até aquilo atingiu um ponto de maturacéo
gue eu vou a partir dai, com o tempo, vou usando
mais cascata do que adaptativo.

- Isso no nivel de incerteza que vocé tem, de acordo
com o seu modelo de negdcio. Porque €, acho que no
fim, cabe justamente isso, é 0 que eu faco e todo
mundo faz, o0 meu nivel de certeza e muito maior. O
que eu ndo faco mais o mercado faz, o meu nivel de
incerteza € menor, mas eu ainda consigo fazer
benchmark, s6 que o que eu néo faco e 0 mercado
também néo faz? Ai 0 meu nivel de certeza é
altissimo.

- (Agnadlo perguntando) No inicio do open finance,
por exemplo, o mercado néo fazia.
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- Isso. Vocé quer ver um bom exemplo disso? E
voltando um pouquinho no tempo aquela questao da
blockbuster era locadora de fita de video, ndo? se eu
fosse uma empresa de locacgéo de fita de video, eu
teria um escopo menor que a blockbuster, s6 que eu
saberia fazer locacgéo de video, talvez eu nao
soubesse fazer o delivery que a blockbuster fazia, o
formato de negécio dela e tudo. Mas ai veio a Netflix.
Na verdade, quando veio a Netflix foi uma disrupgao
do modelo de alugar fita de video, mas manteve-se o
modelo de oferecer entretenimento. A Netflix, ela
oferecia entretenimento tanto quanto a blockbuster,
s6 que ela foi num caminho completamente diferente.
- Nivel de incerteza. E, nivel de necessidade de se
manter no mercado ou de lancar novos produtos,
) porque uma coisa hoje acaba levando a outra, vide
c) A partir de exemplo da Kodak e da Xerox que gquebram muito
sua resposta rapido, muito rapido. Por qué? Porque ela tinha o
da pergunta produto, mas ela néo teve, ela nao aproveitou o
“a”, quais timing da coisa. Entéo, a velocidade com a qual eu

’ lanco produto hoje em dia é o que vai me manter ou
fatoreNS vai me tirar? Porque hoje todo mundo, principalmente
(el s[eISTRESIEIN em se tratando de produtos digitais, todo mundo
(o= a1 1[0 Ne [SHUEeM [anca produto digital a qualquer momento, néo &,
e por qué? entdo velocidade € um direcionador para a
manuten¢do de uma posicao de mercado para defesa
de uma de uma posicdo de mercado. Vamos chamar
assim.
- E realmente assim. Isso, é bem bacana ter esse tipo
de trabalho que vocé esté fazendo, porque a gente vé
uma aplicabilidade pratica de mundo real, que as
vezes a gente fala, no meio académico, e as vezes as
coisas estdo muito assim no nivel tedrico, no nivel de
Consideracoes finais muito ideal e pouco pratico, pouco de uso das
empresas onde a gente traz experiéncias, de projeto
que sdo conectados com a realidade das empresas,
eu acho que o trabalho ele se complementa melhor
do que se ficasse somente num trabalho em nivel
académico.

Ndimero do questionario 0| 0| 0| 5 |patada coleta: 24 09 2023

Entrevistado E5

Q6. Funcao na organizacéo Lider de equipe Agil em gerenciamento de projetos
Q7. Tempo em que ocupa cargo de

gerente de projeto de sistemas de 17 anos

informacdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos
de sistemas de informacdes que 13 projetos ou acima

gerenciou

Q9. Numero aproximado de projetos
gue gerenciou decorrentes de nova [FREJJE RN el EY
regulamentacao (escopo regulatorio)

Q10. Com sua experiéncia na - Utiliza muito kanban.
Y CTo oz To o [N o] (o] (=1 (0SSN0 [CRSTS (I N [N - Hibrida: as vezes utiliza Scramban (Scrum+Kanban)
informag(”)es normais, informe: qua| e indicou 0 modelo Agile-Stage-Gate.
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das metodologias apresentadas
abaixo vocé utiliza(ou), quais
frameworks e em qual contexto
Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo
vocé utiliza(ou), quais frameworks e
em qual contexto

Idem a resposta Q10.

Gerenciamento da integracdo do projeto;
Gerenciamento do Escopo;
Gerenciamento do Cronograma;
Gerenciamento de Custos;
Gerenciamento de Riscos;
Gerenciamento de qualidade;
Gerenciamento de recursos;
Gerenciamento de Comunicacéo;

(X))
Q12. Com base em sua resposta na [
Q9, indique em qual(is) contexto(s) IR,
vocé utiliza(ou) o framework E § g
considerando os projetos de (X)
sistemas de informacdes normais (X)

(X)

Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de

sistemas de informacdes

decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo

regulatorio)

Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacées normais, indique quais  JERA
fatores comp&em o cenario para a g §
escolha do tipo de metodologia, ( X
relacionados a organizacao e as
pessoas

Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacodes (escopo
regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

Idem a resposta Q12.

Porte e estrutura organizacional;

Formatacgéo das equipes de desenvolvimento;
Autonomia para os grupos de trabalho;
Alinhamento a normas e boas praticas;

~— N N

Idem a resposta Q14.

X ) Duracao do projeto;
X ) Complexidade do projeto;
X

Q16. Com sua experiencia na ) Facilidade de comunicacao e proximidade entre

_execugéo de projetps (_Jle _sistemas_ O] < membros da equipe;

informagdes normais, indique quais X ) Viabilidade de comunicagéo e proximidade com
fatores compoem o cenario para a  EEIERCKITEEER (Vi)

escolha do tipo de metodologia, ( X') Risco e incerteza do projeto;

: : ( X ) Criticidade;
(rjee!gg:‘?\?o?\c/ii?:e?ﬁs g;oé%tf?ivgg ( X ) Outros fatores: Quantidade de times no projeto.

(
(
(
(0]
(

- Todo o projeto de complexidade, com certeza.
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- Quantidade de pessoas nao é exatamente ponto,
mas a quantidade de times envolvidos.

- Vocé néo consegue fazer uma boa gestéo de
grandes programas sem trazer algum tipo de
preditividade do tipo safe, alguma coisa que vai te dar
essa coisa do waterfall, mesmo que vocé esteja
rodando o agil.

- Alguns autores falam que o Safe ele mata um pouco
do agil, porque ele mata a esséncia do agil, porque
ele comeca a engessar muito os processos. Todo
mundo tem que fazer as entregas das releases e isso
mata a esséncia do agil. Nao existe ainda, pelo
menos que eu conhecga, boas préticas para a gente
gerenciar grandes programas totalmente no agil. Tem
que ter uma estrutura mais modular, entdo
guantidade de time de projeto € um fator mega
determinante.

- Facilidade de comunicacao e proximidade também é
um fator que eu uso e viabilidade de comunicagéo e
proximidade com o cliente isso € essencial. Sem
feedback frequente a gente tem muita dificuldade.

- Risco e incerteza do projeto também, projeto muito
incerto ndo da para fazer waterfall e criticidade,
coisas muito criticas, com prazos muito curtos, tém
menos tempo para a gente ficar debatendo e
elucubrando sobre o0 que a gente poderia fazer isso.

Q17. Com sua experiéncia na

execucao de projetos de sistemas de

informacdes decorrentes de novas

regulamentacdes (escopo

regulatorio), indique quais fatores Idem a resposta Q16.
compdem o cenario para a escolha

do tipo de metodologia, relacionados

aos projetos de desenvolvimento de

software

- Fase de execucéo. Porque a gente praticamente

néo participa das fases de acédo e planejamento. Uma

demanda legal, tipicamente, ela ja vem com uma data

fim e vocé se vira para finalizar, é escopo fixo, data

Q18. Com sua fixa, e vocé se vira, para entregar, para enfiar recurso
para poder entrega-la.

- A gente trabalha muito com Scrum e Kanban na

experiéncia na
execucgao de a) Qual(is) parte da gest&o do projeto em si. Entdo a gente usa

projetos de (1016 (o] [e[s[ETE)M bastante scrum e kanban também por conta da
sistemas de se adequariam flexibilidade. Vocé, tipicamente, ndo conhece todas as

informacdes melhor para etapas n_ecessérias, vocé vgi ter que desenvo!ver algo
: novo. Existe algum grau de incerteza. E os métodos

decorrentes de eSt_e tipo de ageis, eles sédo melhores no sentido de vocé se
novas projeto? Por adaptar a mudanca.
regulamentagdes e[VEP R =NCT e [U[2H - (Pergunta do entrevistador) certo, mas vocé usaria
(escopo fase? uma mescla? ché usaria alguma coisa junto com
regulatorio), agil, somente o &gil? o

) - Entdo, no projeto a gente usa s0 agil e ai quando a
responda: gente vai falar do programa, que ai sao varios times
trabalhando ao mesmo tempo, a gente coloca um
Safe. Porque ai vocé vai ter as releases, entao cada
time possa ter uma meta de entrega, entdo isso ja € o
Safe. Ele é um 4gil escalado. Mas eu considero o




b) A partir de
sua resposta
da pergunta
“a”, em que
contexto vocé
recomenda e

por qué?

C) A partir de
sua resposta
da pergunta

a’, quais
fatores

compdem este
cenario de uso
e por qué?
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Safe uma mescla, porque vocé tem um waterfall, vocé
tem um waterfallzdo la dentro e varios ageizinhos
trabalhando 14 no meio. A gente pega por mais que
cada time coloque la um cronograma, aquilo ali tudo é
um pedacinho de um release do Safe. A gente esta
dentro de safe grandao e cada time esta rodando ali
ou 0 seu scrum, seu kanban, o seu scrumban. Mas
dentro do time a gente trabalha agil e para o
programa e para a integra¢édo de todo mundo, a gente
trabalha o Safe.

- Se eu tenho um time que n&o tem maturidade, ndo
esta versado em agil e waterfull e eu tenho uma
demanda urgente, cara, ndo mexo no que o time faz
direito, eu vou trabalhar ali, trabalhar o tatico no
sentido de ndo vamos mudar estratégia do time, eu
vou melhorar, otimizar os pequenos processos deles
para que eles trabalhem melhor do jeito que eles
sabem trabalhar. Ndo da para mudar um time, ndo é
isso, quando é gerente de projeto novo, vocé faz,
vocé chega ali e quer mudar tudo. A performance
despenca, todo mundo muda tudo, todo mundo fica
puto, ndo entrega nada mais. A gente ndo tem bala
de prata aqui. A primeira coisa que eu faco quando
assumo qualquer coisa neste BANCO1, entéo eu fago
uma sessdo de vamos nos apresentar para a gente
se conhecer e também se conectar e tudo mais para
vocé entender o que as pessoas fazem com o qual
background, o que que eles conhecem, e ai a gente,
vai caminhando.

- A gente olha a maturidade do time, a gente olha o
prazo que o regulador nos deu. E ai, o nivel de
incerteza da entrega e a partir dai que a gente
modula qual vai ser a tatica melhor para atingir seu
objetivo. E lembrando que no BANCO1 nos
trabalhamos em comunidade uma estrutura &gil e eu
sempre que puxo essa decisédo para que todo mundo
tome junto. A ndo ser em casos muito extremos, tipo,
sei |4, o Pix comecou a ficar muito dificil de entregar
ai ndo tinha como, cara, ndo tinha como a gente ficar
debatendo muito a gente aqui entregar, entdo, virou
um grande go horse? O que n&o é nada bom.

- A gente esté dentro de um guardrail no seguinte,
vocé tem um prazo fixo e 0 escopo relativamente fixo
ele acaba sendo variavel no final das contas, porque
vocé, nem sempre e o regulador também, tem o
dominio completo daquela demanda, entdo ele vai
também descobrir muitos, muitas complexidades que
o sistema financeiro nacional tem e muitas
interconexdes que ele ndo havia previsto. Dentro
desses guardrails a gente pode trabalhar. Esse tipo
de flexibilidade é mais facil no agil. E um pouco mais
complexo no waterfull, vocé precisa de muito mais
trabalho para vocé fazer grandes replanejamento
quando vocé tem um cronograma exaustivo. Entéo é
esse tipo de Liberdade que a gente tem, mesmo
estando sob a égide ali de um regulador bastante
rigido. E nisso que a gente trabalha, dentro do que o
Bacen nos da, existe ali toda uma flexibilidade de
coisas que a gente pode fazer. As abordagens que
nés podemos ter a gente pode fazer mudancas
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arquiteturais muitas vezes. Poxa, eu t6 indo pela
Tecnologia tal, cara. Os especialistas dessa
tecnologia esté@o atendendo outra demanda legal, a
gente pode mudar a tecnologia também, entdo séo
todas coisas que a gente pode fazer, cara, fazer uma
mudanca arquitetural dentro de uma estrutura quando
vocé esta em um projeto waterfull € uma coisa
complexa para cacete é voltar e comecar tudo de
novo, no agil ele tem mais essa flexibilidade, dado
que vocé ndo tem algo téo fixo, entdo vocé fez uma
release e ndo deu certo, vocé derruba uma sprint,
comeca outra e adapta uma nova tecnologia, entdo
tudo bem. No waterfull demanda um grande
planejamento.

- (Pergunta do entrevistador) E como que vocé vé,
por exemplo, pensando nisso tudo que a gente
conversou aqui, a parte de qualidade, qualidade,
assim, na entrega, mesmo porque ela é um projeto
cara, o Bacen. E seu stakeholder, né? Vocé vai
entregar, mas ai a gente sempre, p0d, a gente sempre
guer. Na entrega do projeto e entrega aquele super
hiper projeto fabuloso, s6 que o Bacen cara, a gente
vai tomar uma multa. A gente tem a sancao |4, po, ele
néo vai implantar, vocé vai para o bom, o 6timo ou o
excelente. Como € que vocé pensa sobre iSso?

- Ele nunca vé o excedente sendo entregue para o
Bacen, mesmo porque 0s prazos sdo inexequiveis.
Entédo assim, a gente sofre muito para entregar o bom
para o Bacen. S6 nés nao, t4? Eu converso com
gente do mercado inteiro. Todas as empresas sofrem,
né? Acontece de coisas de uma semana antes nos
temos isso, € um dos inimeros projetos, n6s somos
o0s Unicos a chamar as outras instituicdes financeiras
e elas ndo estdo nem prontas para comecar a testar.
E com um prazo muito, muito, muito curto e eles
sabem disso. Eles fazem isso o tempo todo, entéo a
ideia é sempre entregar a fungdo com as
funcionalidades basicas do que o Bacen pede.

E a partir dessa entrega, ai n6s vamos evoluindo em
funcionalidades adicionais, até o que da uma cara
mais do BANCO1, néo é? Entdo, a gente entregar
mais valor para 0 nosso cliente através de outras
funcionalidades que agreguem mais valor naquilo que
0 Bacen pediu, mas A Entrega € o basico, é aquilo
gue ele pediu e s6 aquilo. Se vocé tentar florear, é
colocar mais coisas e tentar. Vocé ndo entrega. Os
prazos sdo muito, muito curtos.

- (Pergunta do entrevistador) E para vocé, por
exemplo, vem um escopo legal. Ai vocé vai pegar ele
14, pd, cé ja sabe, ele ndo € um sistema de
informacéo, né? Normal, veio um escopo legal. Vocé
vai aproveitar aguele escopo e talvez adicionar mais
coisa pra melhorar alguma outro ponto ou ndo?

- Na entrega legal n&o. E porque, o que acontece, a
entrega legal agrega riscos gigantescos ao banco. Ela
traz consigo risco de imagem, risco financeiro e risco
legal. Se eu for inventar uma feature legal de colocar,
eu estou pondo em risco a minha entrega legal, entdo
eu primeiro fago a minha entrega legal. Eu posso até
deixar estruturas, eu posso até deixar conectores
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para que eu adicione modulos futuros deles e a
gente, faz normalmente. Mas eu nunca vou adicionar
mais escopo numa demanda legal, porque ai seria
bacana, ndo? Eu estou adicionando-o enquanto
gestor de projetos e isso 0s gerentes de produto aqui
do banco também pensam assim. E, se eu adicionar
escopo, eu corro o risco de ndo fazer entrega, entdo
eu nao vou paralelizar outras coisas usando a mesma
equipe que esta fazendo entrega legal, porque posso
perder o prazo da entrega legal, entdo a gente faz
forca total aqui, entrega beleza e deu certo e a partir
dai a gente comeca a fazer outras coisas ou usa
outras equipes, né? No Pix, por exemplo, logo na
entrega ndo tinham sido entregue todos os mddulos e
ai comecgaram a pensar em outros produtos, tudo
bem, mas eram outras equipes. A equipe que estava
cuidando do langamento do Pix, cuidando do
lancamento do Pix e ponto. Por que é aquela coisa,
cara, o 6timo é inimigo do bom, vocé pode correr um
risco gigante de querer fazer uma coisa bacana e nao
entregar o que foi solicitado. E ai, cara, imagina o
banco? Estava, monta, saiu uma noticia no jornal de
gue cara estd sumindo dinheiro e esse € uma coisa
que sempre falei com os times. E legal brincar de
Spotify, mas uma coisa quando vocé perde uma
playlist, outra coisa, quando a dona Maria perde
dinheiro das economias da vida dela. A gente é um
banco, entdo a gente tem que ter isso em mente.

Ndmero do questionario 0| 0] O

Entrevistado

Q6. Funcao na organizacéo

Q7. Tempo em que ocupa cargo de
gerente de projeto de sistemas de
informacgdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos
de sistemas de informacdes que
gerenciou

Q9. Numero aproximado de projetos
gque gerenciou decorrentes de nova
regulamentacao (escopo regulatorio)
Q10. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes normais, informe: qual
das metodologias apresentadas
abaixo vocé utiliza(ou), quais
frameworks e em qual contexto

Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatoério), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo

6 [Data da coleta: 03 10 2023

E6

Gerente de projetos em TI

13 anos

13 projetos ou acima

Entre 10 e 12 projetos

- Trabalha muito com Scrum.
- Hibrida: nao utiliza muito, porém quando utiliza é o
modelo scrum+cascata (Waterfall)

Idem a resposta Q10.




vocé utiliza(ou), quais frameworks e
em qual contexto

Q12. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informag6es normais

Q13. Com base em sua resposta na

Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes
decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio

Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informac¢des normais, indique quais
fatores comp&em o cenario para a
escolha do tipo de metodologia,
relacionados a organizacao e as
pessoas

Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatério), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

Q16. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes normais, indique quais
fatores comp&em o cenario para a
escolha do tipo de metodologia,
relacionados aos projetos de
desenvolvimento de software
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( X ) Gerenciamento do Escopo;

'- O que mais pega mesmo € o gerenciamento de
escopo, com 0 gerenciamento de escopo que vocé
consegue ter visibilidade do que a gente vai usar.

- (Pergunta do entrevistador) O restante como vocé
trata?

- O restaurante vai tratando com, por exemplo, com
escopo vocé monta o cronograma e vocé identifica o
risco, vocé assimila o risco, a qualidade, o escopo vai
te dizer tudo, principalmente quando vocé trabalha
com ferramenta, com projeto regulatério.

Idem a resposta Q12.

( X ) Alinhamento a normas e boas praticas;

- Ah, eu colocaria alinhamento a normas e boas
préaticas. Porque dependendo da situacao, vocé tem
gue ver o que voceé vai tratar e depois ver as boas
praticas, para ver se vocé vai usar qual metodologia
em si.

( x ) Porte e estrutura organizacional;
( x ) Alinhamento a normas e boas praticas;

- O caso Regulatério a gente tem que ter um pouco
de porte e estrutura organizacional por tras, porque
eu tenho que ter algada. Ai entra algada do que eu
vou estrutura, como vai estar para eu ver para onde
eu vou havegar.

( x ) Duragéo do projeto;

( x ) Facilidade de comunicacao e proximidade entre
0s membros da equipe;

( x ) Viabilidade de comunicacéo e proximidade com
o cliente ou area solicitante;

‘- Complicado quando vocé fala de desenvolvimento,
tem muito a ver com a duracgéo do projeto, que é uma
coisa que pega bastante principalmente com o
desenvolvimento

- Facilidade de comunicacgéo, porque quando é muito
rapido e também visibilidade de comunicacdo que é
um problema serissimo aqui, crénico. As vezes vocé
faz uma coisa, comunica e aquela pessoa que
recebeu a comunicdo ndo faz e vai depender dessa
linha. O resto, a gente se vira, esses 3 sdo0 0s
principais.




Q17. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
aos projetos de desenvolvimento de
software

a) Qual(is)
metodologia(s)
se adequariam
melhor para
este tipo de
projeto? Por
qué? E em que

Q18. Com sua fase?
experiéncia na
execucao de
projetos de
sistemas de
informacdes
decorrentes de
novas
regulamentacdes
(escopo
regulatorio),
responda:

b) A partir de
sua resposta
da pergunta
“a”, em que
contexto vocé
recomenda e

por qué?

C) A partir de
sua resposta
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Idem a resposta Q16.

- Um projeto, por exemplo, de infraestrutura eu
trabalho muito com waterfall. Quando vem uma
proposta de desenvolvimento de software, ai ndo tem
jeito, ai a gente tem que utilizar o scrum que € o que
pega, entdo é uma metodologia scrum que vai ser
tratado para desenvolvimento de software.

- 2 momentos, um € para infra, tem que usar um
waterfall, ndo posso usar sé scrum porgue Infra tem
gue ter coisas mais detalhadas e ai para o
desenvolvimento sim, & scrum puro.

- (Pergunta do entrevistador) Vocé fala por causa das
caracteristicas delas? Uma é mais engessada, a
sequencial e a outra por que consegue paralelizar?

- Isso vocé falou tudo fala. Falou tudo é o
engessamento exatamente, é o engessamento, entdo
poSsui.

- (Pergunta do entrevistador) Entéo ai, no caso dos 2,
tanto do caso de desenvolvimento, entdo vocé usaria
scrum nele inteiro? Entéo nao teria fase especifica?

- Nele inteiro. Sim, sim. Pegaria a fase completa, dai
0 projeto pega assim, inteiro mesmo, porque a gente
€ obrigado nas esteiras. Eu ndo estou trabalhando
com as esteiras aqui agora, mas essas eu sempre
trabalhei no passado e eles exigem que usem, até
porque vocé tem que atualizar o jira e ele € 100%
scrum. Entdo nédo tem jeito. Para desenvolvimento, t4,
Agnaldo? Agora, para a Infra € waterfall puro.

- Por que eu recomendo o waterfall para infa pelo
engessamento, porque no escrum eu ndo entro em
detalhes como no waterfall e, outra coisa, controle,
pois para mim, waterfall, a nivel de infra, o controle é
melhor do que no scrum.

- Eu sou cobrado pelo controle, ele quer saber
guantos por cento e qual, quantas pessoas, por
exemplo, ele quer saber assim, quantos por cento
VOCé esta agora para entregar uma parte ou para
entregar tudo agora? Ai a gente, entrar no detalhe. Eu
quero saber quanto ou qual o percentual que esta de
entrega de um hack para a instalacdo dos 330
servidores que vocé vai instalar?

No scrum vocé nao consegue chegar nisso ai. Agora,
guando eu vou montar o cronograma de uma entrega
de uma Infra, eu tenho esse detalhe. O scrum ndo me
entrega isso. Ja usei N ferramentas scrum e néao
consegui e eles cobram muito disso, entdo seria mais
uma questdo de acompanhamento. Dashboard
perfeito no waterfall.

- Os fatores, principalmente como vocé falou, os
dashboards, controle em si, a precisdo, mesmo
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da pergunta porque a gente aqui tem muitas coisas assim “quanto
a’, quais menor o prazo de entrega, mais qoqtrole tem que ter”
Ge porque se tem um pequeno desvio é uma .

= probabilidade de n&o entregar grande. Ent&o por isso
compoem SN ue eu acabo utilizando uma ferramenta para algo
=N [oNe [SRVE{oMN assim e para outro eu uso um tipo diferente.
e por qué? - Ele tem um prazo, ele tem um escopo e ndo tem
choro, tem que fazer naquela data, vocé tem que
comprometer as pessoas, tém que estarem
comprometidos, porque quando é regulatério a gente
chama de demanda legal. Entdo assim entrou uma
demanda legal, custa que custar, tem que entrar,
entendeu? Tem que fazer.

- O importante é o seguinte, quando eu estou com um
projeto que vai para o desenvolvimento, eu trato com
desenvolvimento, quando vai para infra, eu trato com
Infra. As vezes é muito dificil eu pegar infra e
desenvolvimento ao mesmo tempo. Aqui a gente esta
dividido, principalmente que eles estao setorizando
tudo isso, entdo hoje é dificil, entdo tem poucos
gerentes de projeto que cuida de desenvolvimento e
infra junto, porque é mais especialistas. Entdo a gente
gue esta com um pouquinho tempo de casa, j&
conhece um pouco, trabalha um tempinho, teve essa
oportunidade de trabalhar para os 2, mas hoje tem
muito mais gente de desenvolvimento do que de infra
por isso que os caras sdo tudo scrum para tudo
quanto é lado, agile, vamos montar essa esteira. Tem
muito disso ai que a gente trabalha, mas a separacéo
esta ai, como que eu vou aplicar no scrum? Entéo, de
novo, eu tenho dificuldade? Sim tenho, falar que eu
néo tenho dificuldade em entrega com o scrum, que
eu tenho preocupacéo, eu tenho risco, se eu for
colocar com o waterfall e com o scrum qual o risco?
Hoje, eu teria mais riscos de data de entrega com o
scrum do que com o waterfall. Eu vou ser muito
sincero pra vocé, até pelos tipos de projeto, entdo por
isso que a gente mescla bastante, ndo deixa de fazer
0 scrum, mas também e aplica o waterfall.

- Recomendo o hibrido, a mescla. Tudo vai depender
de um contexto, da prioridade. O nome diz prioridade.

Consideracgoes finais N/A

NUumero do questionario 0 0 0 7 |Data da coleta: 03 10 2023

Entrevistado E7

Q6. Funcao na organizacao Implantar infra para suportar os projetos
Q7. Tempo em que ocupa cargo de

gerente de projeto de sistemas de 6 anos

informacdes (em anos)

Q8. Numero aproximado de projetos
de sistemas de informacdes que 14 projetos ou acima
gerenciou

Q9. Numero aproximado de projetos
gue gerenciou decorrentes de nova  [JEERRNRJ{e [
regulamentacao (escopo regulatoério)
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Q10. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes normais, informe: qual
das metodologias apresentadas
abaixo vocé utiliza(ou), quais
frameworks e em qual contexto

Q11. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacgdes decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio), informe: qual das
metodologias apresentadas abaixo
vocé utiliza(ou), quais frameworks e

em qual contexto

- Adaptativa: Scrum

Idem a resposta Q10.

( X ) Gerenciamento da integracdo do projeto;
( X ) Gerenciamento do Escopo;

( X ) Gerenciamento do Cronograma;

( X ) Gerenciamento de Riscos;

(X)

Q12. Com base em sua resposta na Gerenciamento de recursos:

Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework - Parte de integragéo do projeto - necessidade de
considerando os projetos de integrar varias equip~es de conhegimento§ distintos.
sistemas de informacdes normais Mas que _somados Vvéo compor ai toda a infraestrutura
necessaria que precisa ser criada, entdo, além do
gerenciamento dessas equipes, 0 gerenciamento das
tarefas que séo necessarias para a execugao do
projeto.

Q13. Com base em sua resposta na
Q9, indique em qual(is) contexto(s)
vocé utiliza(ou) o framework
considerando os projetos de
sistemas de informacdes
decorrentes de novas
regulamentacdes (escopo
regulatorio)
Q14. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes normais, indique quais
fatores comp&em o cenario para a g § g
escolha do tipo de metodologia,
relacionados a organizacao e as
pessoas
Q15. Com sua experiéncia na
execucao de projetos de sistemas de
informacdes decorrentes de novas
regulamentacodes (escopo
regulatorio), indique quais fatores
compdem o cenario para a escolha
do tipo de metodologia, relacionados
a organizacao e as pessoas

( X ) Duragao do projeto;

Q16. C?”‘ sua e).(penenCIa. na ( X ) Viabilidade de comunicacéo e proximidade com
execucao de projetos de sistemas de PRy solicitante:

Idem a resposta Q12.

Autonomia para os grupos de trabalho;
Alinhamento a normas e boas praticas;

Idem a resposta Q14.
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informacgdes normais, indique quais

fatores comp&em o cenario para a - A nossa metodologia se encaixa a metodologia
: : deles, porque a nossa cadéncia de entregas tem que
escolha do tipo de metodologia, casar com a cadéncia deles de entrega. Porque

relacionados aos projetos de aplicacdo so vai poder ser instalada quando a infra
desenvolvimento de software estiver disponivel. Entdo os nossos tempos precisam
se adequar aos deles. E claro, né é que eu sempre
comento com eles, que a infraestrutura ela tem
atividades que sao sequenciais, que ndo podem ser
paralisadas e aquela maxima de projetos "9 mulheres
gravidas ndo fazem o filho em 1 més". Enfim, a gente
tem algumas condic¢des de paralelismo.

- Na viabilidade de comunicacéo e possibilidade com
a area solicitante, somente no sentido de extrair,
refinar as informacdes.

Q17. Com sua experiéncia na

execucao de projetos de sistemas de

informacgdes decorrentes de novas

regulamentacdes (escopo

regulatério), indique quais fatores Idem a resposta Q16.
compdem o cenario para a escolha

do tipo de metodologia, relacionados

aos projetos de desenvolvimento de

software

- Eu acho que é o agil mesmo por se encaixar a
metodologia com a metodologia do time de
desenvolvimento. Entdo € uma linguagem ai, hoje em
dia, mais que o universal dentro das areas de
projetos.
- E aqui acho que um ponto, é assim, é o quanto a
gente recebe dos dados do regulatério ou quanto o
escopo do regulatério vai estar claro para a execugao.
: Porque dependendo de quando chega, tem aquelas
a) Qual(is) sessoes de tirar duvidas etc. e mesmo assim,
Q18. Com sua S0 6IGILIEIE M algumas coisas podem ficar inconsistentes. Por

experiéncia na N1 SVl ©Xemplo, voce pode tirar até uma dlvida, mais

execucio de melhor para algur_na coisa que € muito rlglda_e talvez ndose
: : encaixe com diretrizes da organiza¢do. Entdo vocé
projetos de este tipo de

. ; tem que contra-argumentar para ver se vocé acha um
sistemas de projeto? Por meio termo em relac&o a isso. Que na hora que a
informagoes IR =RCINNG (I[N gente fala em infraestrutura vocé tem uma série de
decorrentes de fase? requisitos de seguranca, tanto para a parte de
novas software como para a parte de infraestrutura que tém
| tach que ser seguidos a risca e que nao se abre mao, e as
el EIEEIEDIES vezes, no regulatério, uma coisa que € e que vai ser
(escopo consumida ou vai ter interacéo de mais de uma
regulatorio), instituicdo? Pode ser que alguns pré-requisitos de
responda: informacdes ndo sejam seguidos da mesma maneira,
entdo talvez isso traga uma complexidade maior em
relagcéo a infraestrutura do que a necessaria
inicialmente. Usaria Scrum mesmo.
- Em principio, pela propria metodologia. Pelas
interacdes que ha com os recursos da equipe de

b) A partir de

sua resposta projeto. Entdo vocé tem os recursos dedicados para
da pergunta aquela frente nas varias especialidades necessarias
“a”, em que para um projeto de infraestrutura e a interacgéo e

comunicacao entre 0S recursos que isso é

ol 0T fundamental. E uma coisa que, antes da metodologia,




Consideracoes finais

recomenda e
por qué?

c) A partir de
sua resposta
da pergunta
“a”, quais
fatores
compdem este
cenario de uso

e por qué?
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a gente tentava implantar, porque senao o gerente de
projeto ficava como roteador de informacéo entre
pessoas que era péssimo, entdo vocé tendo essa
interagcdo, vocé tem esse nivel de dedicagédo. A
informacéo flui muito melhor. Porque o rapaz de rede
falando com o cara do banco de dados e tal,
interagindo da melhor forma, entdo acho que isso é o
principal ponto que sustenta essa recomendacéo.

- Eu acho que o um fator importante ai € a autonomia
dos recursos. Entdo, os recursos que estéo eleitos
para aquela frente, eles tém autonomia, o
conhecimento necessario e autonomia, para tomada
de decisdes dentro daquele ndcleo, entdo isso é
muito importante pra agilidade das tarefas em si.

- (Pergunta do entrevistador) Hoje vocé teria, no seu
ambiente de trabalho, vocé teria autonomia para
escolher, por exemplo, a metodologia, ah, eu acho
gue nesse ponto aqui eu usaria uma metodologia
waterfall, nesse daqui scrum ou, ah, eu usaria sempre
a scroll, mas no seu desejo, vocé teria essa
autonomia?

- Nao, porque ja € uma coisa que esta meio
corporativamente no banco e esta mais enraizada, e
eu pessoalmente, ja desde que eu entrei l14 e vi essa
transformacéo, eu vejo muitos ganhos na
metodologia, entdo assim, usar outra metodologia
parece que vocé esta falando uma outra lingua, uma
sei |4, o Patinho Feio da jogada, né? Entdo acho que
€ importante a gente ter o uso da metodologia,
porque todos na organizacao téo cientes dela,
conhecem os ritos etc. e sabem das entregas, que eu
acho que é o mais importante, que vocé fala, o
ambiente todo, vai estar pronto e tal dia e a gente
saber que a cada dia a gente vai ter uma entrega e
cada entrega pode liberar uma outra agdo de um
outro time, entendeu?




