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RESUMO

Diante da crescente necessidade de adequacéao as inovacdes tecnoldgicas de modo
agil e organizado, o mercado financeiro vem se mostrando um dos segmentos que
mais dependem da tecnologia da informacé&o. Por isso, na ultima década, o Banco
do Brasil, ciente da necessidade de otimizar seus recursos e processos de
implantacdo e manutencdo de sistemas, optou pela criacdo de um escritorio de
projetos. Com o objetivo de identificar as praticas adotadas na Geréncia de Projetos
de TI desta instituicdo financeira, o presente trabalho foi estruturado de forma a
avaliar como o modelo de Gestédo de Projetos foi influenciado, como as praticas de
mercado foram customizadas dentro da realidade da empresa, e quais 0s resultados
obtidos com a implementacdo do modelo. Para tanto, optou-se por realizar um
estudo de caso, utilizando-se de método de pesquisa qualitativa e aplicando, como
técnicas, entrevistas e analise documental. Por meio do estudo, foi possivel analisar
as praticas adotadas, conhecer a visdo dos colaboradores sobre o modelo
empregado e, consequentemente, visualizar aspectos positivos e negativos da
gestdo de projetos no Banco. Como resultado, verificou-se que a empresa esta em
constante busca pela melhoria desse processo, tendo alcancado o nivel F de
maturidade na avaliagdo do MPS.BR. Grande parte das praticas aplicadas nessa
area é baseada no PMBOK, enquanto algumas das praticas necessarias encontram-
se em implementacdo. A maturidade na sua estrutura e seus processos possibilita
novas mudancas visando a melhoria na qualidade dos produtos finais dos Projetos
de TI.

Palavras-chave: Gestao de Projetos — Tecnologia da Informacao - Melhores Praticas
- PMBOK.
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1 INTRODUCAO

Com um mercado mais competitivo, as organizacdes precisam ser mais ageis na
hora de implementar mudancas. Assim, a partir da década de 50, juntamente com
algumas das principais teorias de administracdo que foram surgindo, as estruturas
nas empresas deixaram de ser exclusivamente organizadas por fungéo, nas quais
cada funcionario possuia uma tarefa especifica e as mudancas eram de dificil

implementacao, para serem também organizadas por projeto.

O Gerenciamento de Projetos pode ser aplicado em qualquer area, desde um
projeto de construcdo civil até um projeto de criacio de um novo produto,

especialmente na area de Tecnologia da Informacéo.

Conforme Sato (2004), mudancas sao uma forte caracteristica do ambiente
tecnologico, onde as inovacfes acontecem de forma répida, frequente e crescente.
As répidas e constantes inovagfes tecnoldgicas ocorridas nas ultimas décadas
exigem que a implementacdo das mudancas organizacionais ocorra de forma unica
e agil. Essa necessidade se encaixa perfeitamente com as caracteristicas principais
da Gestdo de Projetos que € ser uUnico, peculiar, exclusivo e ndo repetitivo
(DINSMORE et al, 2007).

Um mercado bastante dependente de sistemas de informacédo e que tem utilizado
gestdo de projetos € o mercado financeiro (BANCO DO BRASIL, 2007). Uma
empresa atuante nessa area nao sobrevive sem grandes investimentos que a

atualize constantemente em relagao a novas tecnologias.

No inicio da década, no Banco do Brasil, surgiu a necessidade de criar um escritorio
de projetos para otimizar os recursos e planejar melhor os processos de implantacao
e manutencdo de sistemas de informagdo. Em 2004 foi criada uma estrutura de
gerenciamento de projetos, dentro da Diretoria de Tecnologia do Banco. Em 2006,
essa estrutura foi modificada e foram montados dois escritorios de projetos, um da
Tecnologia e outro na Diretoria de Estratégia e Organizacao (DIREO). O objetivo era
gue o escritorio da tecnologia (Gproj — Geréncia de Projetos) tratasse apenas de
projetos da éarea de tecnologia, enquanto o escritério de projetos da DIREO
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permaneceria com a responsabilidade de gerenciar os projetos corporativos do
Banco (BANCO DO BRASIL, 2007).

A partir dessa etapa, seguiu-se uma busca constante das melhores praticas para
definir uma metodologia de trabalho, melhores ferramentas, técnicas e documentos
para padronizar a forma de trabalhar em projetos. Com isso, a dindmica da gestéo
de projetos foi agregada a cultura organizacional e hoje essa pratica ja faz parte do

dia-a-dia da empresa.

1.1 Formulagao do problema

Dada a complexidade da implementacdo de um modelo de gestdo em uma empresa
do porte do Banco do Brasil, este trabalho € uma pesquisa sobre as praticas que
influenciaram o atual modelo e como foram customizadas para se enquadrarem na

necessidade da empresa.

Com isso, a pesquisa pretende responder a seguinte questdo: Como foi implantada

a Gestao de Projetos de Tl no Banco do Brasil?

Para responder a essa pergunta, o estudo apresentado aqui esta estruturado da

seguinte forma:

- No capitulo 2, sera apresentada a fundamentacdo tedrica, contemplando os
assuntos: Gestdo de Projetos, Tipos de Estrutura Administrativa, Escritorio de
Projetos, PMBOK e MPS.BR.

- No capitulo 3, constara a metodologia utilizada para a concretizacdo do estudo.

- No capitulo 4, apresenta-se o estudo de caso aplicado, contendo a descricdo da
empresa analisada, os dados coletados na pesquisa documental e nas entrevistas e
a analise destes.

- Por fim, no capitulo 5 descrevem-se as consideracbes finais do estudo,

respondendo aos objetivos descritos a sequir.
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1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar as praticas implantadas na Geréncia de

Projetos de Tl no Banco do Brasil S/A.

1.3 Objetivos Especificos

< Identificar as praticas de mercado que influenciaram no modelo atual de

gestao de projetos no BB;

% Avaliar como as praticas de mercado foram customizadas e implantadas na

geréncia de projetos do BB.

< Avaliar os principais resultados obtidos pelo BB apds a implementacdo da

Gestao de Projetos.

1.4 Justificativa

O gerenciamento de projetos € uma area de gestao que tem sido muito solicitada na
organizacao do trabalho em diferentes areas de atividades tecnoldgicas, econémicas
e sociais (DINSMORE, 2003).

A gestéo de projetos tecnoldgicos, por sua vez, permite que as organizacdes atuais
possam acompanhar as mudangas, mantendo sua competitividade no mercado em
gue atuam. Conforme Valeriano (2001) esse modelo de gestdo € um excelente meio

de implementar os planos estratégicos de uma empresa.

Em um projeto de desenvolvimento de software é preciso lidar tanto com assuntos
gerenciais quanto técnicos. As pessoas envolvidas no projeto devem planejar,
analisar, projetar, construir, testar e manter um sistema de informacdo. Conforme
Rosito; Callegari; e Bastos (2008), para cumprir estes objetivos, um gerente de
projetos precisa de algum tipo de suporte, geralmente baseado em uma metodologia

de geréncia de projetos. Existem diversas propostas na literatura ou praticas ja
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realizadas nas empresas. Esses modelos, entretanto, sdo apenas guias ou
referéncias das melhores praticas, tendo, a organizacdo, a tarefa de adaptacéo a

sua realidade e suas necessidades.

Dada a importancia do assunto, a Geréncia de Projetos de Tl no Banco do Brasil
buscou as melhores préaticas de mercado para padronizar seus processos e otimiza-

los garantindo resultados de forma mais rapida e com mais qualidade.

Além da relevancia do assunto, conforme ja exposto, a justificativa de escolha do

tema do trabalho também se embasa nas questdes de pertinéncia e de afinidade.

Pertinéncia, por se enquadrar em varias matérias estudadas durante o curso como
Sistemas de Informacéo, Operacdes e Logistica, Organizacado, Sistemas e Métodos,

Processo Decisorio, Planejamento e, principalmente, Gestdo de Projetos.

Afinidade, por se tratar da empresa para a qual trabalho e de uma area que
considero interessante, além de possibilitar que a pesquisa realizada contribua para
o conhecimento das equipes e para a manutencdo e melhoria das praticas

exercidas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados os seguintes assuntos que deram embasamento
tedrico para o trabalho: Gestdo de Projetos, Padrdes e Modelos de Gestéo.

2.1 Gestao de Projetos

Ha muito tempo o homem trabalha com projetos, antes mesmo de contextualiza-lo
como tal. A construcdo de piramides, o descobrimento de novas terras, tudo foi fruto
de um projeto organizado e executado por grupos com um objetivo bem
especificado. Apenas ha algumas décadas, entretanto, é que comecaram os estudos

e aprimoramentos sobre essa modalidade de gestao.

2.1.1 O que é Projeto

Projetos tém como caracteristicas principais (DINSMORE, 2003):

o Unicos, ou seja, envolvem algo inédito, nunca feito antes da mesma maneira;
o Temporario, com prazos definidos para inicio e fim;

o Progressivo, com o passar do tempo o detalhamento aumenta.

Por essas caracteristicas, entende-se que projetos sao uma importante ferramenta

de mudanca.

2.1.2 Gerenciamento de Projetos

Conforme Philips (2004), “o gerenciamento de projetos é supervisionar e controlar o
trabalho exigido para completar a visdo do projeto. A equipe de projeto executa o
trabalho necessario para completar o trabalho, enquanto o gerente do projeto
planeja, monitora e controla as diversas tarefas do projeto”.
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2.1.3 Administragcao por Projetos X Administracao Funcional

Chama-se organizagcao funcional aquela que se divide em equipes por fungdes
dentro de sua estrutura, por exemplo: Departamento de Vendas, Departamento de
Compras e Departamento Financeiro. Ja a organizagcdo com estrutura para projetos
(ou estrutura projetizada) faz a separacdo de suas atividades baseada nos

resultados esperados de seus projetos.

Uma organizagdo com estrutura funcional tem vantagens e desvantagens, bem

COMO uma organizagdo com uma estrutura para projetos.

Conforme as caracteristicas indicadas na tabela abaixo, uma estrutura funcional &
mais indicada em circunstancias estaveis, onde poucas mudangas ocorrem, e
quando ha um alto grau de especializacdo de tarefas. Por outro lado, essa estrutura
nao estimula a cooperacdo interdepartamental e reage de forma muito lenta a

mudangas externas.

Em relacdo a estrutura por projeto, suas vantagens residem em um resultado mais
agil em relacdo ao ambiente externo, as mudancas e possui prazos mais bem
definidos das atividades. Uma desvantagem nesse tipo de estrutura organizacional &
o grande desafio do gerenciamento de recursos humanos dada a sua caracteristica
em relacdo a prazos e objetivos. Por exemplo, uma equipe quando chega ao final de
um projeto, pode ficar ansiosa e dispersa por nao haver outro projeto em vista.

Conforme visto, os dois tipos de departamentalizacdo possuem vantagens e

desvantagens. Segue uma tabela comparando as caracteristicas dessas estruturas:

Estrutura Funcional Estrutura por Projetos

Orientagdo: especializa¢ao Orientagdo: Resultado

Eficiéncia no uso de recursos Sensibilidade ao Ambiente Externo

- Menor duplicacéo de esforgos na -Maior orientacao dos gerentes de
execucgao de projetos; projetos a programas externos;

- Menos ociosidade de recursos no nivel |-Maior rapidez no empreendimento de
da instituicdo como um todo. acao operacional integrada.
Capacidade Técnica Especializada Coordenacéo sobre o produto

-Maior desenvolvimento de
potencialidades tecnoldgicas
especializadas a longo prazo;
-Maior absorcao e retencéo do know-how |-Maior descentralizagao para a decisao
de projetos. em nivel de projeto como um todo.

-Maior capacidade de planejamento e
controle administrativo de projetos;
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Progresso Técnico do Especialista Desenvolvimento de Gerentes de Projeto

-Maior facilidade de desenvolvimento na |-Maiores habilidades de lideranca

carreira técnica; orientadas a projetos;

-Maior identificacédo profissional. -Maior estimulo a formacédo de Gerentes
de Projetos.

Figura 1 — Estrutura Funcional X Estrutura por projetos
Fonte: (SBRAGIA, 1978)

As empresas de grande porte, portanto, levam uma vantagem: a de poder instituir as
duas estruturas de forma a obter os melhores resultados desses modelos

administrativos.

A mistura dos dois tipos de estrutura se chama Estrutura Matricial. Essa pode se
dividir em trés: fraca, balanceada e forte (BANCO DO BRASIL, 2007).

Na balanceada, jA ha a figura de um coordenador/lider/gerente de projeto que

controla os processos, mas este ndo possui autoridade sobre os recursos.

A matricial forte possui a figura do gerente de projeto trabalhando em tempo integral,
com autoridade sobre os recursos humanos alocados em tempo integral a servico do

projeto.

Ja a matricial fraca é bastante parecida com a estrutura funcional. Nela ha uma
pessoa com a funcdo de coordenacdo de processos, um facilitador. Esta é a
estrutura vigente atualmente no Banco do Brasil, objeto do Estudo de Caso que sera

feito a partir deste trabalho.

2.1.4 Escritério de Projetos

O Escritério de Projetos é a Unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob o seu dominio. (BANCO DO BRASIL, 2007)

Conforme Valeriano (2001), as funcdes do escritério de projetos variam conforme a
necessidade de cada empresa. Assim como existem escritérios que apenas prestam
servicos aos projetos, ha também os que possuem autoridade gerencial sobre estes

e sobre 0s recursos da organizagao.
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E inerente, entretanto, que o Escritorio de Projetos seja o guardido da metodologia
de projetos que deve ser seguida por toda a organizacdo (BANCO DO BRASIL,
2007).

O escritorio também pode acompanhar o0s projetos, manter um plano de
comunicagdo com os interessados, ser o centro de referéncia em gerenciamento de

projetos e prestar consultoria e treinamento aos envolvidos nos projetos.

Valeriano (2001) cita como beneficios do escritério de projetos um incremento na
produtividade e profissionalismo na geréncia de projetos e maior racionalidade na

distribuicdo de recursos.

2.1.5 Gerenciamento de Projetos de Tl

O filbsofo Heréclito disse que “nada é permanente, exceto as mudancas”. Em uma
época como a atual, em que as novidades de hoje se tornam obsoletas em questao
de dias, as organizacdes sao forcadas a terem exceléncia nos seus processos de
criacdo de produto, campanhas de marketing e vendas, pesquisas de mercado e
tudo o mais que mantém sua sobrevivéncia na area em que atua. Muitas inovacoes
ocorridas nos ultimos tempos foram na area de Tecnologia da Informac¢do. Em 50

anos a evolucéo de software e hardware foi algo espantoso.

Porque o Gerenciamento de Projetos se encaixa na area de TI? Um modelo de
gestdo que foi criado para trabalhar com prazos e lidar com mudancas se encaixa

perfeitamente com uma das areas que mais tem criado inovagoes.

Conforme Dinsmore (2007, p.01), “os projetos de tecnologia foram particularmente
impactados pela evolugcdo galopante nos dltimos anos em funcdo da sua

complexidade e exigéncia em termos de cronograma”.

2.2 Padrdes, Modelos e Guias

Existem varias metodologias conhecidas que visam padronizar o gerenciamento de

projetos. Algumas ja estéo consolidadas no mercado.



18

Conforme o Guia de Operacéo da Area de GPP (2010), a Gestdo de Projetos de Tl
do Banco do Brasil estd baseada em duas metodologias existentes e

internacionalmente aceitas. Sao elas:

2.2.1 PMI - PMBOK

O PMI — Project Management Institute, ou Instituto de Gerenciamento de Projetos,
foi criado em 1969 nos EUA (BANCO DO BRASIL, 2007). Esse instituto tem como
objetivo difundir a gestdo de projetos mundialmente. Para tanto, o PMI publica o
PMBOK — Guide to the Project Management Body of Knowledge, que é um conjunto
de conhecimentos em gerenciamento de projetos amplamente reconhecido como
boas praticas. Conforme o proprio PMBOK (2004) ele fornece uma visao geral das
praticas aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo.

O PMBOK traz sugestdes sobre a estrutura (funcional, por projeto e matricial), as
normas (iniciacdo, planejamento, execucao, monitoramento/controle e execucao) e
as areas de gerenciamento de projetos (integracdo, escopo, tempo, custos,

qualidade, recursos humanos, comunicacoes, riscos e aquisicoes).

2.2.2 MPS.BR

O programa MPS.BR — Melhoria de Processos do Software Brasileiro € um modelo
de qualidade de processos da associacdo Softex com apoio do Ministério da Ciéncia
e Tecnologia baseado nas normas ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504. O MPS.BR
avalia a maturidade e a capacidade da empresa nos processos de desenvolvimento
de software e orienta as avaliacdes para a ISO 15.504. Aléem disso, a Softex fornece
cursos e certificacbes. O MPS.BR tem como objetivo adequar as melhores praticas
da Engenharia de Software a realidade das empresas brasileiras (KALINOWSKI,
2010).

O Modelo de Referéncia do MPS define sete niveis de maturidade: A (Em
Otimizacdo), B (Gerenciado Quantitativamente), C (Definido), D (Largamente

Definido), E (Parcialmente Definido), F (Gerenciado) e G (Parcialmente Gerenciado).
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A escala de maturidade se inicia no nivel G e progride até o nivel A. Para cada um
destes sete niveis de maturidade é atribuido um perfil de processos que indicam

onde a organizacao deve colocar o esforco de melhoria.

A figura abaixo mostra os processos que devem estar implementados para que a

organizacdo se encaixe no nivel de maturidade do MPS.BR.

Nivel Processos Exigidos

B Geréncia de Projetos — GPR (evolucéo)
Geréncia de Riscos — GRI

C Desenvolvimento para Reutilizacdo — DRU
Geréncia de Decisbes — GDE

Verificacdo — VER

Validacdo — VAL

D Projeto e Construcéo do Produto — PCP
Integracao do Produto — ITP
Desenvolvimento de Requisitos — DRE
Geréncia de Projetos — GPR (evolucéo)
Geréncia de Reutilizacdo — GRU

E Geréncia de Recursos Humanos — GRH
Definicdo do Processo Organizacional — DFP
Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional — AMP
Medicdo — MED

Garantia da Qualidade — GQA

F Geréncia de Portfélio de Projetos — GPP
Geréncia de Configuracdo — GCO

Aquisicdo — AQU

Geréncia de Requisitos — GRE

Geréncia de Projetos — GPR
Figura 2 — Niveis MPS.BR.
Fonte: Softex(2009)




3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esse trabalho ser4 desenvolvido como um Estudo de Caso. Esta estratégia foi
escolhida por se tratar de um assunto contemporaneo sobre o qual o pesquisador
nao tem nenhum controle (Yin, 2001 apud Almeida, 2006, p.20)

O método qualitativo foi o escolhido pelo perfil do trabalho que sera elaborado. De
acordo com Zanella (2006, p. 99) esse € o método indicado quando existe o intuito
de “conhecer a realidade segundo a perspectiva dos sujeitos participantes da
pesquisa”.

O meétodo qualitativo de pesquisa possui algumas formas de analise que sao
necessarias para o alcance do objetivo que é pretendido nesse trabalho. Esta
pesquisa é descritiva e € mais voltada para o processo, o que possibilita uma anélise

de forma indutiva, dentro do ambiente estudado.

Foi utilizado como ferramenta um roteiro escrito de entrevista que foi aplicada de
forma gravada com funcionarios da Diretoria de Tecnologia do Banco do Brasil, em
sua maioria da area de Gestao de Projetos, procurando abranger o ponto de vista de
analistas e gerentes. Além disso, foi efetuada uma anélise documental com o intuito
de analisar as praticas utilizadas na area comparativamente as praticas utilizadas no
mercado. O levantamento das informacgdes e a coleta de dados ocorrerdo também

com a utilizacdo de livros, artigos cientificos e guias de referéncia.

A metodologia escolhida utilizou, portanto, duas fontes de evidéncias: documentos e

entrevista.

Com base nas informacdes levantadas, o trabalho foi desenvolvido visando
responder ao problema de pesquisa através da utilizagdo dos conceitos teoricos
ministrados no curso de Administracdo. Houve ao longo do trabalho, a preocupacéao
com a fundamentacao tedrica, com a objetividade das ideias e com a clareza dos

pensamentos expostos.
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3.1 Caracterizacédo da organizacao

Com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em 3,1
mil cidades e 22 paises, o Banco do Brasil €, hoje, uma das maiores instituicbes

financeiras do Pais, atendendo a todos os segmentos do mercado financeiro.

7

Sua misséo € “Ser um banco competitivo e rentavel, promover o desenvolvimento

sustentavel do Brasil e cumprir sua fungéo publica com eficiéncia”.

Em 200 anos de existéncia, o primeiro Banco a operar no Pais coleciona histérias de
pioneirismo e lideranca. Foi o primeiro, por exemplo, a entrar para a bolsa de
valores; a lancar cartdo de multiplas funcdes e a lancar o servico de mobile banking.
Hoje é lider em ativos, depdsitos totais, cAmbio exportacéo, carteira de crédito, base
de correntistas, rede prépria de atendimento no pais, entre outros.

Dado o porte da empresa e a necessidade de uma estrutura que pudesse atender as
demandas de mudancas rapidas e constantes, foi criado um Escritério de Projetos
em 2004.

Atualmente, no Banco, ha dois Escritérios de Projetos. O Escritério de Projetos da
Diretoria de Estratégia e Organizacdo (DIREO) é responsavel por desenvolver e
implementar metodologias, processos, padrdes, critérios, parametros e ferramentas
para gestao de projetos no ambito do Banco; e o Escritério de Projetos da Diretoria
de Tecnologia, chamado internamente de Geréncia de Projetos (Gproj) é
responsavel por implementar as metodologias, processos e métricas para a gestao
de projetos de Tl no ambito da Diretoria de Tecnologia, bem como acompanhar

esses projetos. (Banco do Brasil, 2009)

3.2 Participantes do estudo

Para participar deste estudo, foram convidados a participar da entrevista seis
funcionarios de uma das equipes da GPROJ - Geréncia de Projetos. Os
funcionarios atuam na empresa nos cargos de Assessor Pleno, Assessor Sénior e

Gerente de Equipe.
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Para uma visdo mais ampla, foram convidados, também, dois funcionarios de outras
geréncias responsaveis pelo desenvolvimento de sistemas, que atuam em projetos

no Banco do Brasil em outras funcfes que nédo a de Lider de Projeto.

Todos esses funcionarios trabalham diretamente com os processos de Projetos e

acompanharam, nos ultimos anos, as mudancas e a maturidade alcangcadas na area.

Na entrevista procurou-se averiguar a experiéncia e a opinido desses participantes

sobre os processos utilizados no Banco.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Para a efetivacdo da entrevista, foi elaborado um roteiro (Apéndice 1), definido em

sete partes consideradas mais relevantes em relacdo a area tratada neste trabalho.
Os assuntos foram:

- Dia-a-dia profissional;

- Modelos (demanda expressa, programa, projeto);

- Processos, formulérios e documentacéo;

- PDABB;

- Mercado;

- Estrutura,

- Indicadores

Os assuntos e as questdes foram levantados visando a busca de respostas para o
alcance dos objetivos da analise elaborada neste trabalho. Procurou-se saber o
perfil do entrevistado, sua opinidao e sugestdes de melhoria em relagédo aos modelos,
processos, documentacao, estrutura e indicadores relativos a empresa objeto deste
estudo. Além disso, foi questionada a possibilidade de haver algumas praticas de

mercado que poderiam ser aplicadas.

Com o primeiro esboco, foi feito um teste com um funcionéario do Banco, também da

equipe de projetos, a fim de verificar o tempo necessario para a entrevista, a
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relevancia e complexidade das questfes e a necessidade de levantamento de mais

informacdes.

ApoOs o teste, foi sugerido que fossem enviadas as questfes para 0s entrevistados
antes da gravacdo da entrevista, para que estes pudessem se preparar e assim
diminuir o tempo despendido para essa ocasido. Essa decisédo se justifica pelo fato
das entrevistas terem sido executadas no ambiente de trabalho durante o

expediente.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

As oito entrevistas aconteceram no Edificio Sede VI, onde ficam as equipes de
Desenvolvimento de Aplicativos da Diretoria de Tecnologia, entre os dias 31 de
janeiro e 19 de fevereiro de 2011. As entrevistas levaram entre 20 e 30 minutos e

foram registradas em um gravador de voz.

A transcricdo foi feita para arquivos Word e ap0s uma revisdo ortogréfica, as

respostas foram tabuladas e copiadas em planilhas, dividindo-as por assunto.

De acordo com o citado no inicio deste capitulo, a metodologia escolhida é a
qualitativa, e para tanto, foram determinadas duas fontes de informacao: entrevistas

e documentos.

Foram analisados os guias internos de trabalho da Gproj: GPP (Guia de Operagao
da Area de Gestdo de Portfélio), GMP (Guia Metodologico de Projetos de TI) e
PDABB (Processo de Desenvolvimento de Aplicativos no Banco do Brasil). Foram,
também, lidas as apostilas de cursos internos: Introducdo ao PDABB e Curso
Gestao de Projetos. Essa literatura serviu de base para conhecer os processos, as
atividades e a estrutura da gestao de projetos de Tl da empresa. Foi possivel entdo
comparar o que ocorre hoje no Banco as praticas sugeridas no PMBOK 32 edicdo de
2004.

Quanto as entrevistas, apds a separagdo das respostas por assunto, seguiu-se a
leitura e andlise de modo que fosse possivel verificar os pontos mais relevantes ao

tema.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo seréo apresentados os resultados obtidos na pesquisa realizada em

duas etapas: analise de documentos e entrevistas.

4.1 Analise Documental

Para a presente pesquisa foram selecionados 0s seguintes documentos, obtidos

junto a equipe de Gestado de Projetos:

a) Guia Metodoldgico de Projetos de Tl - GMP

b) Guia de Operacéo da Area de Gest&o de Portfélio e Projetos de Tl - GPP
c) Processo de Desenvolvimento de Aplicativos do Banco do Brasil - PDABB

O PMBOK separa 0s processos de um projeto em cinco grupos: iniciacao,

planejamento, execugéo, monitoramento e controle e encerramento.

A metodologia de Gestédo de Projetos adotada no Banco do Brasil segue as etapas
sugeridas pelo PMBOK. Conforme o GMP, entretanto, verificou-se a existéncia de
um grupo de processos a mais no BB que é o Replanejamento. Aléem disso, é
importante analisar as definicbes dos papéis e responsabilidades durante os
processos no Banco.

Com isso, optou-se por apresentar a analise documental conforme as seguintes

etapas:

- Demanda e Priorizacéo de Projetos

- Planejamento

- Execucéo

- Monitoramento e Controle

- Replanejamento ou Suspenséo de Projetos
- Encerramento

- Papéis e Responsabilidades
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4.1.1 Demanda e Priorizacao de Projetos

A Iniciacdo de Projetos € um conjunto de processos formais que identificam as
necessidades, promovem a selecdo e autorizagdo dos projetos. Grande parte dos
projetos do Banco é referente a demandas por produtos de Tecnologia. O

atendimento das demandas deve ser negociado entre a DITEC e a area gestora.

Dentro desse processo € definido o escopo inicial, os recursos financeiros
necessarios séo avaliados, os interessados sdo identificados, a autorizagdo para
inicio do programa ou projeto € obtida e o Lider de Programa ou Projeto é
designado. Além disso, durante esse processo, algumas analises sao feitas para
definir como sera feito o atendimento a essa necessidade como: o tipo de demanda
(versionamento ou por projeto), a viabilidade de atingir o objetivo da demanda, as

restricbes e os recursos humanos disponiveis.

Se o projeto for corporativo, ou seja, que exija a interveniéncia em aplicativos de
diferentes gestores, a priorizacao é definida em reunides mensais do Comité de TI,
organizadas pela DIREO/EPROJ.

Caso a necessidade da demanda possa ser tratada no ambito de um dnico sistema
ou com interveniéncia em outros aplicativos do mesmo gestor, a priorizacdo €

definida por meio de negociagfes periddicas entre a area interessada e a DITEC.

No modelo atual, as atividades de iniciagdo de projeto estdo separadas em duas
camadas. A area de Gestdo de Demandas e Requisitos (GDR) é responsavel pela
identificacdo e detalhamento dos projetos de TI. A area de Gestdo do Portfélio de
Projetos é responsavel pela conducdo da priorizacdo e aprovacao para inicio dos
projetos. Esta estrutura esta representada na figura a seguir:
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Gestio de
Porifolio e
Projetos (GFP)
Gestio do Gestio de Suporie 3 GPP
Portfilio Projetos
‘ Iniciagio | | Projetos ‘ | Apoio ‘
‘ Monitoramenio | | Projetos ‘ | Meéiricas ‘

Figura 3 — Organograma GPP

O PMBOK sugere apenas duas tarefas para o grupo de processos de iniciagao: o
desenvolvimento do termo de abertura do projeto e o desenvolvimento da

declaracéo do escopo preliminar do projeto.

4.1.2 Planejamento

De acordo com o Guia de GPP (2010), o grupo de processos Planejamento é
composto de sub-processos que juntos formam o Plano do Projeto. Os sub-

processos sao:

- Planejar Gestao de Escopo e Tempo;

- Planejar Gestao dos Recursos Humanos e Comunicacao;
- Planejar Gestéo de Qualidade;

- Planejar Gestao de Riscos;

- Planejar Gestao das Aquisicoes;

- Integrar e Aprovar Plano de Gestéo do Projeto.

O Lider de Projeto é o responsavel por esta fase, mas o Lider de Negd6cio possui um
papel bastante relevante. A participacdo dos dois lideres € imprescindivel nessa
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fase, pois um planejamento mal executado compromete a qualidade e o andamento

de todo o projeto, inclusive do produto final.

Existe a recomendacado de se executar duas reunides no inicio do Planejamento. Na
primeira, o Lider de Projeto busca reunir os participantes intervenientes da DITEC

para viabilizar um primeiro contato, definir papéis e sanar eventuais davidas.

Em seguida é realizada a reunido chamada kick-off de abertura de projeto, com
todos que terdo algum papel em alguma etapa do projeto como Lider de Negdcio,
Lider de Projeto, Analista de Requisitos, Coordenador de Testes e os Gerentes das
Equipes participantes. Nessa ocasido, ja é definido o cronograma da fase de
requisitos.

ApoOs as reunides, € preciso elaborar o escopo. Nele se define o que sera e o que
nao sera feito no projeto, relatando todo o trabalho necessario para entregar o
produto ou servico solicitado. O escopo é desconstruido nos seguintes temas:
Obijetivo, Beneficios, Premissas, Restricdes, Escopo do Produto e o “que ndo sera
feito”. A importancia de definir o que esta fora do escopo é grande, pois da limite ao

trabalho.

Seguindo a orientacdo do PMBOK, o Banco possui um modelo de Estrutura Analitica
do Projeto - EAP, que deve ser elaborado ap6s o levantamento do escopo.
Conforme o PMBOK (2004), a EAP é uma decomposicao hierdrquica orientada a
entrega do trabalho a ser executado pela equipe do projeto, para atingir os objetivos
do projeto e criar as entregas necessarias. A EAP organiza e define o escopo total
do projeto. A EAP subdivide o trabalho do projeto em partes menores e mais
facilmente gerenciaveis, em que cada nivel descendente da EAP representa uma

definicdo cada vez mais detalhada do trabalho do projeto.

Quanto ao ciclo de vida, definido nessa fase, o PMBOK sugere varios tipos, mas
afirma que a maioria pode ter caracteristicas em comum. O Banco prevé Varios
modelos: sequencial ou cascata, modelo incremental, modelo iterativo, modelo

evolutivo ou modelo hibrido.

O cronograma € uma das atividades mais importantes na fase de planejamento. No

Banco é feito um cronograma com as etapas conforme o PMBOK:

- Definicao das atividades do projeto;
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- Sequenciamento de atividades;

- Estimativa de recursos da atividade;
- Estimativa de duracéo da atividade;
- Desenvolvimento do cronograma.

O custo do projeto é orcado através de horas necessérias de trabalho. Em cima
dessa unidade de medida é calculado o valor do custo.

A matriz de comunicacéo € elaborada para definir os pontos de controle, que séo
reunides com os intervenientes do projeto que devem acontecer em determinadas
datas. Sao estabelecidas, na matriz algumas informacdes como meio de

comunicacédo, quem s&o os contatos, periodicidade, assuntos e responsaveis.

A matriz de riscos traz a necessidade de levantar todas as possibilidades de
ocorréncias que causem desvios no chamado “caminho feliz’ do projeto. Sao
analisados o tipo do risco (organizacionais, técnicos, externos ou de gerenciamento),
a probabilidade e o impacto. E indicada na matriz a estratégia sugerida, caso o risco

se torne realidade: aceitar, mitigar, transferir ou eliminar.

No final da etapa de Planejamento, o Grupo de Qualidade deve averiguar o Plano de
Projeto. Quando o Plano estiver em conformidade, € obtida a aprovacéo do Plano de

Projeto em uma reunido com a presenca de todos 0s intervenientes e interessados.

4.1.3 Execucéo

Nessa etapa séo realizadas as atividades para desenvolver o produto que é o

objetivo do projeto.

O responsavel pelo gerenciamento do projeto deve coordenar pessoas e outros

recursos e verificar o andamento das atividades conforme o previsto no plano.

Séao alocados os recursos comprometidos durante o planejamento e o produto ou
servico do projeto € criado. Enquanto o Lider do Projeto realiza as atividades de
gerenciamento, os demais membros da equipe, responsaveis pelas atividades,

constroem os produtos planejados.
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Conforme a GPP, sao esperados como saida desse processo produtos tangiveis,
como um aplicativo, um sistema de gerenciamento de informac¢des ou uma solucao
de infraestrutura instalada. Algumas vezes, porém, o subproduto pode ser um grupo
de pessoas treinadas, um estudo de viabilidade de uma solucdo ou mesmo a

especificacdo de uma solucéo.

Existe a preocupacdo com a qualidade do produto e a coeréncia com 0s requisitos
durante toda a fase de Execucédo. Para isso, o0 Grupo de Qualidade faz verificagcdes,
utilizando listagens fornecidas pela equipe de requisitos, em trés marcos:
Modelagem Légica, Projeto Detalhado e Aceitacdo. Em caso de ndo conformidade, o
Lider de Projeto repassa a pendéncia para o Lider Técnico.

O PMBOK prevé sete processos para essa fase:
= QOrientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto;

» Realizar a garantia de qualidade;

= Contratar ou mobilizar a equipe do projeto;

= Desenvolver a equipe do projeto;

= Distribuicdo das informacdes;

» Solicitagéo de resposta de fornecedores e;

» Selecédo de fornecedores.

Apesar dessas tarefas ndo serem previstas como sub-processos no BB, elas sao

executadas ou gerenciadas pelo Lider de Projeto.

4.1.4 Monitoramento e Controle

Conforme o PMBOK, monitorar e controlar um Projeto esta relacionado ndo apenas
a comparar o desempenho real com o plano do projeto, mas também a muitas
outras tarefas como avaliacdo de desempenho, acompanhamento dos riscos,
manutencdo de base de informacdes corretas, fornecimento de informacbes e

previsdes e 0 monitoramento de mudancas.
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O Monitoramento individual de um projeto € feito pela equipe da GPROJ a qual o
Lider de Projetos esta vinculado e tem como objetivo fomentar os controles de
qualidade e a identificacdo de possiveis problemas no momento adequado para que
se possam ser tomadas acdes corretivas, quando necessario. Essa etapa ocorre
concomitante com todas as outras etapas a partir da abertura do projeto até seu
encerramento, como sugere o PMBOK.

As ferramentas de controle de projetos da GPROJ permitem a sinalizacéo

automatica dos projetos em verde (ok), amarelo (alerta) e vermelho (critica).

O Banco utiliza o Indicador de Qualidade de Projetos - IQP com a finalidade de
avaliar o desempenho da gestdo de projetos. A nota do IQP é um dos fatores que
influenciam na sinalizacdo, juntamente com o tempo de planejamento, e a

obediéncia aos prazos (data de conclusao ou atividades vencidas).

Para que a sinalizacdo de projeto e as notas do IQP sejam compativeis com a
realidade do projeto, é necessario que o Lider de Projeto atualize constantemente as
ferramentas de controle utilizadas pelo Banco (Clarity e SGP).

Semanalmente o Lider preenche um relatério chamado Suméario Executivo, que €&
avaliado pelo Gerente de Equipe. Caso o projeto em questdo esteja sinalizado em
amarelo ou vermelho, o relatério deve ser repassado ao Gerente de Divisdo. Apos
as avaliagdes, o Lider envia o Sumario Executivo aos intervenientes para manté-los

informados sobre o andamento do projeto.

O controle geral de projetos néo fica a cargo apenas dos lideres e dos gerentes da
equipe. Com os relatorios gerados das compilagbes das informacdes provenientes
dos sumarios e do que foi informado nos aplicativos de controle, a DITEC/GESTI
coordena uma reunido semanal em que o0s gerentes executivos da DITEC se
encontram para avaliar o andamento da carteira de projetos. Nessa ocasido pode
ser averiguada a evolugdo dos projetos por status, sinalizacéo, IQP e a média de
duracdo. ApoOs essa reunido, a GESTI divulga internamente um relatério com as

informacdes gerais dos projetos em andamento.
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4.1.5 Replanejamento ou Suspensao de Projetos

Devido ao grande numero de variaveis envolvidas em um projeto, a necessidade de
alguma mudanca durante o processo € normal. Os problemas, os riscos envolvidos
e as necessidades de ajustes devem ser analisadas para decidir a melhor solucao:

replanejar, suspender ou cancelar o projeto.

Os Projetos de Diretoria podem ser suspensos por até 60 dias, ininterruptos,
renovaveis por mais 60 dias. Depois desse prazo, se nada ocorrer, 0 projeto é
automaticamente cancelado. Se o motivo da suspensao for devido a interveniente
externo ao Banco, os prazos poderdo ser flexibilizados para adequar-se aqueles
negociados com a entidade externa. O Lider de Negdcio é o responsavel pelas

formalizacdes desse status.

Para os Projetos Corporativos valem as mesmas regras, mas € necessaria a
aprovacdo do Comité de Tl para alteracdo do status do Projeto para Suspenso,

Retomado ou Cancelado.

No caso de replanejamento, as praticas do PMBOK sugerem que as alteracdes que
possam afetar o escopo sejam alteradas na EAP, na declaracdo do escopo e até
mesmo no plano do projeto. No Banco, o retorno do projeto para a equipe de
requisitos, onde séo feitas as avaliagcbes dos documentos citados, causa um grande
impacto no cronograma. Para tanto € feita uma prévia analise para verificar essa
necessidade. Sao revistos os riscos, plano de comunicacdo, custos, premissas e
restricbes do projeto que possam afetar de alguma maneira o andamento do projeto.
E criado o documento de Alteracdo de Escopo, onde ficam registradas as alteractes

e seus impactos.

Todos os prazos, que alterem ou ndo o final do prazo do projeto, devem ser

renegociados com 0s intervenientes.

A aprovacao do replanejamento deve ser feita da mesma forma que o plano de
projeto, ou seja, deve ser formalizado um novo Plano de Projeto. O Grupo de
Qualidade também deve reavaliar os Planos de Projeto provenientes de

replanejamento.
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4.1.6 Encerramento

Nessa etapa existem varias atividades administrativas a serem feitas antes da
aceitacao formal do projeto. As atividades de todos os grupos de processos devem
ser encerradas e as equipes envolvidas sdo realocadas para outras demandas. O
encerramento deve ser formalizado e deve ser feita a transferéncia do produto

resultante para a equipe que dara manutencgdo as rotinas operacionais.

Existe a sugestdo de documentar nos formularios de encerramento a experiéncia
adquirida durante o periodo do projeto. Podem ser registradas as melhores praticas
utilizadas, licbes aprendidas, identificar o que deu certo e errado no projeto, que
elogios e criticas poderiam ser feitos, e quais as conclusdes e recomendagfes para

0S proximos projetos.

No final do projeto hd um fluxo que se segue para a garantia de qualidade do
projeto. Em caso de ndo conformidade em algum quesito, o Lider de Projeto deve
tomar as providéncias cabiveis para o acerto e submeter novamente o projeto ao

Grupo de Qualidade até alcancar a aprovagao para o encerramento.

4.1.7 Papéis e Responsabilidades

Conforme o item 2.1.3, que trata dos tipos de estrutura para execucéo de projetos, o
Banco se encaixa melhor na estrutura matricial fraca. A diferenca entre a matricial
fraca e a balanceada é o papel do coordenador do projeto. Na balanceada existe o
papel de Gerente de Projeto, que é responsavel pela coordenacdo do projeto e
possui alguma autoridade sobre as pessoas alocadas no projeto. Ja na matricial
fraca esse papel ndo possui autoridade alguma sobre as pessoas envolvidas no

projeto.

No Banco, existe o Lider de Projeto, que atua como um Gerente de Projeto, mas nao
possui nenhuma autoridade sobre os recursos envolvidos, como na matricial fraca.
Ele faz intermediacdo da comunicacéo entre os envolvidos no projeto, acompanha e
controla as atividades, faz a gestdo dos problemas e dos riscos e informa os

intervenientes do andamento do projeto.
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O Responsavel Técnico possui a responsabilidade de definir e implementar o
produto ou servico como acordado na fase de requisitos. A disseminagao do
conhecimento e a responsabilidade da manutencédo do produto do projeto também

sao de responsabilidade desse agente.

O Gerente de Divisdo de Projetos deve fazer o acompanhamento dos projetos que
estdo sob responsabilidade dos lideres de sua divisao.

O papel do Comité de Tl é acompanhar e avaliar os assuntos relativos as

metodologias, padrdes, politicas e investimentos em TI.

Ja a Geréncia de Projetos (GPROJ) tem sob responsabilidade a gestdo dos projetos
e a divulgacdo das informacfes a respeito dos mesmos as partes interessadas.
Dentro da GPROJ estdo em fase de implantacdo as equipes de Métricas e de
Qualidade Processos e Artefatos. A equipe de Métrica é a responsavel pelas
medicOes de Pontos de Funcado. A equipe de Qualidade de Processos e Artefatos é
responsavel pelas listas de verificacdo de qualidade que ocorrem durante o Projeto.

Na Ditec existe a area de Gestdo de Demandas e Requisitos e Gestdo de Testes.
Durante a fase de iniciagcdo de projetos, a area de Requisitos € responsavel pela
identificac@o e detalhamento do projeto. Ja a area de Gestédo de Testes deve efetuar
o planejamento, execucdao e documentacdo de testes nos sistemas desenvolvidos

durante a fase de Execucéo.

A implantacdo dessa estrutura de geréncias e equipes foi baseada no modelo
MPS.BR, que define niveis de maturidades nas empresas em relacdo aos seus
processos de desenvolvimento de software. Em 2010, apds avaliagdo do MPS o
Banco alcancou o nivel F. Uma empresa pode ser considerada nivel G
(“Parcialmente Gerenciada”), se constar em seu organograma uma Geréncia de
Projetos e uma Geréncia de Requisitos que executem 0s processos descritos no seu
guia. Para alcancar o nivel de maturidade F, foi necessario que o Banco
implementasse em sua estrutura as areas de Garantia da Qualidade, Geréncia de
Configuracdo, Geréncia de Portfélio de Projetos e Medicdo, além de manter as

Geréncias exigidas no nivel anterior.
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Essa etapa da pesquisa foi realizada com o objetivo de obter conhecimento sobre a

situacdo atual dos processos de gestdo de projetos, pelo ponto de vista dos

entrevistados. Foram realizadas entrevistas com oito pessoas, selecionadas por

trabalharem na area de Gestéao de Projetos. O grupo selecionado foi o0 seguinte:

Cargo Area Funcao Tempo na area | Titulos na area de
pro;j.

Ass Pleno Gproj Lider de Projeto 1 ano e meio Nenhum

Ass Junior Geinf Desenvolvedor 1 ano Pds-graduado e
consultor

Ass Pleno Gproj Lider de Projeto 2 anos Nenhum

Gerente de Gproj Gerente de 3 anos e meio Nenhum

Equipe Equipe

Assessor Senior | Gproj Lider de Projeto 2 anos Nenhum

Assessor Pleno | Gproj Lider de Projeto 4 anos Nenhum

Ass Pleno Gproj Lider de Projeto 1 ano e meio Nenhum

Assessor Senior | Gbase Resp.Técnico 3 anos e meio Nenhum

Figura 4 — Perfil dos entrevistados.

O roteiro da entrevista foi elaborado com a seguinte estrutura:

- Dados Profissionais

-  Modelos

- PDABB

- Praticas de Mercado

- Estrutura

- Indicadores

A seguir, € apresentado o resultado consolidado das entrevistas, destacando os

aspectos mais relevantes para o estudo de caso:
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4.2.1 Dados Profissionais

A primeira parte do roteiro tem como objetivo conhecer as atividades profissionais do
entrevistado e sua experiéncia na area de Gestao de Projetos.

Os funcionarios entrevistados demonstraram um bom conhecimento sobre os
padrées e modelos utilizados no Banco. O conhecimento € adquirido com a
experiéncia do trabalho no Banco e com treinamentos internos. Ha pouca mencao

nas entrevistas em relagcéo aos padrdes e guias de mercado como PMBOK.

Em relacdo a experiéncia que tiveram desde a criacdo da Geréncia de Projetos,

destacou-se a resisténcia dos funcionarios as novas formas de trabalho.

4.2.2 Modelos

Existem, atualmente, no Banco dois modelos de projetos, o tipo A, que é um projeto
mais complexo, orgado em mais de mil horas; e o tipo B, antes conhecido como
Demanda Expressa, mais simplificado, visto que a execucdo de varios artefatos® é

facultativa.

Anteriormente se trabalhava com outros modelos, mas estes foram se adequando
conforme a necessidade dos gestores e a experiéncia que a equipe que trabalha

com projetos tem adquirido.

Os entrevistados fizeram algumas consideracdes sobre os modelos atuais.
Conforme dito, existe uma tendéncia de simplificacdo e os modelos tém ficado mais
flexiveis para adequar os padrdes desejados a cultura organizacional, apesar de

ainda existir uma burocratizacao.

Por outro lado, pela presséao dos gestores e pelo curto espaco de tempo dos projetos
estabelecido pela organizacdo (seis meses no maximo) é produzido o minimo
necessario dos artefatos, o que pode comprometer a qualidade da documentacéo do

sistema.

! Artefato € um produto de trabalho do processo (WTHREEX, 2011). Os agentes do projeto produzem artefatos ao executarem
as atividades.
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Quanto as melhorias ocorridas apos a implantacdo dos modelos de projetos, as mais

lembradas foram:

- Priorizacdo das necessidades negociais;

- Racionalizac&o dos recursos humanos, fisicos e financeiros;

- Melhoria na definicdo de papéis e responsabilidades dos agentes;
- Mais qualidade nos sistemas desenvolvidos;

- Mais documentacéo de sistema produzida;

- Aproximacao entre os gestores e os analistas da DITEC.

4.2.3 Processo de Desenvolvimento de Aplicativos do Banco do Brasil -
PDABB

O PDABB é um conjunto de regras sobre a padronizacdo dos procedimentos e
documentacdo que atende todos os ciclos de vida do desenvolvimento de um

sistema. Atualmente esta na terceira versao.

Conforme consideracdes feitas durante as entrevistas 0 guia esta cada vez mais
flexivel, maduro e mais adequado com a realidade do Banco. Um dos entrevistados
chegou a compara-lo ao RUP®? da IBM, que é um dos modelos mais conhecidos de
desenvolvimento de sistemas. Em contrapartida, os entrevistados informaram que
ainda precisaria de uma conexdo entre os artefatos utilizados nas etapas do

desenvolvimento de um sistema e até mesmo de um projeto a outro.

Um dos entrevistados comentou que “O PDABB gera muitos processos de controle,
gerando muitos custos e dificuldades que n&o existiam antes de sua implantacdo. E
necessario, entretanto, porque esses processos trazem uma melhora na qualidade e
seguranca do desenvolvimento como um todo. Acho que os custos ainda estéao altos
em relacdo aos beneficios, que claramente vem melhorando com o passar do tempo

e 0 amadurecimento dos processos”.

2 |BM Rational Unified Process®, ou RUP®, é uma plataforma de processo de desenvolvimento de software configuravel que
oferece m elhores praticas comprovadas e uma arquitetura configuravel. (IBM, 2011)
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Além disso, alguns entrevistados acreditam que € interessante a DITEC continuar
fomentando a cultura de padronizacdo de processos e documentacdo com

treinamentos.

4.2.4 Préticas de Mercado

De acordo com os entrevistados, o Banco fornece cursos da area de projetos com o
intuito de manter os funcionarios da area atualizados com os padrdes internos. Nao
existe, porém, entre 0s entrevistados, uma unanimidade em relacdo a eficiéncia
desse meétodo de ensino. Alguns acreditam que 0S cursos existentes sejam
adequados as necessidades internas, ja outros acreditam que o0s treinamentos
internos séo falhos, pois ndo espelham a realidade do mercado e o foco é tedrico e

nao pratico.

As sugestbes de melhoria sdo diversas: contratar cursos e instrutores de mercado,
tornar os treinamentos mais praticos e valorizar os treinamentos e certificacdes

realizados fora do Banco.

Os entrevistados, na sua maioria, ttm conhecimento de que sao adotadas praticas
de mercado nos processos de gestao de software, e que praticas sao customizadas
para a realidade interna no Banco. Quanto a praticas, nenhum entrevistado fez

sugestdes de melhoria.

4.2.5 Estrutura

Sobre a estrutura escolhida pelo Banco para gerenciar projetos, a matricial fraca, os
entrevistados concordaram que nao € a ideal por limitar a atuacdo do lider de
projeto. Alguns entrevistados entendem que esta estrutura foi escolhida por ser a
forma que mais se encaixou no perfil da cultura organizacional vigente. Isso faz com
qgue os lideres precisem desenvolver algumas habilidades para coordenar os
projetos sem possuir autoridade sobre a equipe, como ter mais “jogo de cintura” e ter
bons relacionamentos interpessoais para compensar a falta de autonomia nas

decisoes.
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Os problemas relatados séo principalmente de recursos que deveriam ser alocados
ao projeto serem desviados para outras tarefas da equipe do funcionario em
questdo, 0 que atrasa 0 cronograma e compromete o andamento o projeto. Isso
ocorre por diversos motivos desde falta de comunicacéo, de patrocinio da equipe e a
falta de definicdo nos papéis dos analistas. Por exemplo, um analista desenvolvedor
que trabalha também com a manutencdo de um sistema pode comprometer seu

cronograma inicial por conta de uma eventual emergéncia.

A sugestdo de alguns entrevistados € a alteragdo do modelo da estrutura para
Matricial Balanceada, fornecendo ao Lider de Projeto mais autonomia. Outros
acreditam que se pode trabalhar na atual estrutura sem problemas, desde que a
responsabilidade fique a cargo das equipes intervenientes de igual forma,

registrando todos os desvios durante o cronograma em ata.

4.2.6 Indicadores

De modo geral, os entrevistados consideram positivo ter um indicador de qualidade
para nortear o andamento dos trabalhos na area de Gestdo de Projetos no Banco. A
eficacia do 1QP, entretanto, € comentada com ressalvas nas entrevistas, visto que
este indice é atrelado ao Acordo de Trabalho. Ou seja, 0 bom desempenho do indice
€ uma meta da empresa. Na visdo da maioria dos entrevistados, o indice deveria ser
utilizado em busca de melhoria para os préximos projetos. Sendo assim, o IQP seria

apenas um indice de controle e ndo um indice de qualidade.

Alguns entrevistados comentaram que seria interessante um indice de controle que
pudesse espelhar de forma pré-ativa a realidade de um projeto em andamento. Que
tornasse possivel a visualizagdo de problemas de forma prévia, e ndo somente apos
o final do projeto. Para tanto, um entrevistado informou que seria primordial que

houvesse uma base historica dos dados dos projetos.

Acredita-se que as melhorias efetivadas na area de testes e as alteragfes que estédo
sendo implementadas nas areas de requisitos e modelagem de dados se devem ao
IQP e aos relatorios sobre a conducédo dos projetos que mostraram a necessidade

de melhoria nessas areas.
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Para garantir a qualidade do projeto, existem no Banco alguns processos. Em cada
etapa existem marcos nos quais 0s Grupos de Qualidade devem aplicar Listas de

Verificacdo conforme a tabela abaixo:

Grupo de Processos Marco Responsavel

Planejamento Final do Planejamento |Gestdo de Projeto
Modelagem Légica Gerenciamento de Requisitos
Projeto Detalhado Gerenciamento de Requisitos

Execugéo Construcdo-Aceitacdo |Gerenciamento de Requisitos

Encerramento Final do Encerramento |Gestao de Projeto

Replanejamento - Gestéo de Projeto

Figura 5 — Marcos do Projeto

O PMBOK sugere dois indices de desempenho, o indice de Desempenho de Custos
- IDC, que mede a eficiéncia em um projeto e o indice de Desempenho de Prazos -

IDP, que mede a eficiéncia do cronograma em um projeto.

A implementacéo desses indicadores, por enquanto, ndo € possivel, pois ndo existe
o levantamento dos custos detalhados de um projeto. Os custos tém sido medidos
apenas pelo numero de horas trabalhadas.

4.3 Discussao

Diante do estudo da literatura, da analise documental e das entrevistas realizadas,

foram selecionados os seguintes aspectos relevantes:

4.3.1 Estrutura da Geréncia de Projetos

De acordo com as entrevistas concedidas, o ponto mais criticado foi a estrutura
implantada no BB de Gerenciamento de Projetos, a matricial fraca. Acredita-se que
devido ao tamanho da organizacéo, a cultura organizacional e a complexidade da
estrutura geral da empresa essa foi a estrutura mais adequada para 0s primeiros
passos da Geréncia de Projetos. Passados os primeiros anos e estando os
funcionarios da organizagdo familiarizados com o0s novos processos, alguns
entrevistados acreditam que a empresa ja esta madura o suficiente para

implementar uma nova estrutura, dando mais autoridade ao Lider de Projetos. Com
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mais autonomia, acredita-se que o Lider poderia conduzir 0s processos com mais

agilidade atingindo melhores resultados no final do projeto.

A estrutura sugerida como ideal seria a Matricial Balanceada. A mudanca para essa
estrutura implicaria numa mudanca de paradigma na gestédo de pessoas no BB, pois
em determinados casos 0s recursos seriam deslocados para trabalhar com
exclusividade em projetos. Dessa forma o analista mudaria de equipe e responderia

diretamente ao Lider de Projetos.

A resisténcia quanto a essa questdo reside no fato de que os analistas, hoje,
trabalham em sistemas proprios, ou seja, cada sistema possui analistas
determinados para criar, alterar e dar manutencdo em seus programas. Dessa
forma, o custo de deslocamento de um analista € muito alto. A estrutura atual
permite que 0 recurso que € responsavel por determinado sistema trabalhe ao
mesmo tempo em um projeto. Aqui reside a fragilidade da estrutura fraca, pois o
recurso pode ser realocado pelo seu gerente para outro propdésito impactando o

cronograma e a qualidade do produto solicitado para o projeto.

Analisando esse contexto, vé-se a necessidade de estudar e implementar uma
solugéo que diminua o impacto de desvios de recursos no projeto sem prejudicar a

manutencao dos sistemas existentes.

4.3.2 Praticas e Processos

O PMBOK ¢ a base principal dos processos de Gerenciamento de Projetos de Tl no
Banco do Brasil. Pela necessidade que existe de customizar as boas praticas em
cada empresa é que o proprio guia PMBOK informa que “uma boa pratica nao
significa que o conhecimento descrito devera ser sempre aplicado uniformemente
em todos os projetos; a equipe de gerenciamento de projetos € responsavel por
determinar o que € adequado para um projeto especifico”. Sendo assim, as praticas
sugeridas tém sido analisadas, customizadas, implementadas e constantemente

verificadas no ambito da Gestédo de Projetos no BB.

Na fase de iniciacéo e replanejamento, o Banco foi além nos seus processos do que

sugerido pelo PMBOK. Isso se deve a complexidade da organizacdo, em relacao ao
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tamanho de sua estrutura e a grande quantidade de demandas por solu¢des na area
de TI. Essas caracteristicas demonstraram a necessidade de definir melhor as
priorizacdes das demandas, bem como flexibilizar o projeto com a possibilidade de

replanejamento (com ajustes de cronograma e escopo).

Por outro lado, foi possivel verificar, apdés a analise das entrevistas, que existe a
necessidade de implementar uma base histérica de dados dos projetos. O PMBOK
cita em diversos momentos como uma base histérica pode ser utilizada como
documentacdo inicial nas etapas dos projetos, e sugere a criagcdo desses
documentos no final de alguns processos, a fim de fornecer informacdes Uteis que
podem diminuir prazo e aumentar a qualidade dos artefatos gerados e do produto
final. Os funcionarios entrevistados citaram algumas sugestbes de dados que
poderiam ser Uteis nos projetos seguintes, como 0os campos “Licdes Aprendidas” e
“Boas praticas utilizadas” preenchidos na documentacdo de encerramento de
projeto.

Além disso, a reutilizacdo de artefatos foi uma sugestao recorrente nas entrevistas.
Devido a troca de ferramentas utilizadas para controle na Gestdo de Projetos, nao
existe uma base de artefatos armazenados. Isso poderia ajudar a diminuir o
retrabalho de criar alguns documentos como o Documento de Requisitos de
Sistemas — DRS. Este € um exemplo de pratica ndo mencionada no PMBOK, mas é
uma necessidade visivel em uma empresa do porte do Banco, que produz sistemas

complexos, cuja documentacdo exige um prazo consideravel para estudo.

4.3.3 Principais Resultados

Nota-se pelo numero de edicbes dos guias internos e pelos relatos dos
entrevistados, que o processo de implementacdo de padrdes e modelos na area de
projetos tem sofrido muitas mudancas. De acordo com o GPP, algumas mudancas
ainda estdo ocorrendo, como por exemplo, a implantacdo das areas de Qualidade e
Métricas e seus respectivos processos, uma exigéncia do MPS.BR para que o
Banco alcancasse o nivel F de maturidade conforme seu modelo. Essa conquista,
alcancada em 2010, demonstra que o Banco tem interesse em inovar 0S processos

de Gestéo de Projetos e incrementar a qualidade dos produtos de seus projetos.



42

Para que o Banco alcance o préximo nivel no MPS.BR, muitas mudancas ainda
devem ser implementadas. Acredita-se, portanto, que o processo de implementacao
da area de Gestao de Projetos de Tl ainda deve continuar. Para alcancar o nivel E
de maturidade, o Banco deve implementar na sua Estrutura os processos de
Avaliacdo e Melhoria do Processo Organizacional, Definicho do Processo
Organizacional, Geréncia de Recursos Humanos e Geréncia de Reutilizacdo. Além
disso, deve haver uma evolucdo no processo Geréncia de Projetos, a fim de
possibilitar o gerenciamento de projetos com base nos processos definidos para os

projetos e nos planos integrados.

A decisdo de implementar uma estrutura que possibilitasse a execugcao de Projetos
de TI fez com que o Banco pudesse padronizar e documentar seus programas e
sistemas, de modo que fosse possivel tornar o trabalho na area de tecnologia mais

organizado e que houvesse um incremento de qualidade nos sistemas criados.

Com a obrigatoriedade de criacdo de artefatos e documentacdo, foi possivel
disseminar uma nova cultura organizacional, que valorizasse a padronizacdo do
trabalho e a documentacdo das rotinas criadas ou versionadas, tanto para o

desenvolvimento exigido pelos projetos, quanto para rotinas pontuais.



5 CONCLUSOES

A elaboracéo deste trabalho proporcionou um grande aprendizado sobre a area de
Gestdo de Projetos de TI, os processos internos do Banco do Brasil e os guias
PMBOK e MPS.BR. Esta area, quando bem planejada e conduzida, pode gerar
melhorias aos sistemas do Banco e, por consequéncia, aos negoécios da

organizagao.

A seguir, sdo abordados os objetivos alcancados, sugestdes de melhorias e, mais

adiante, sdo apresentadas as considerac¢des finais do trabalho.

5.1 Respondendo aos Objetivos

A iniciativa de identificar as praticas implantadas na Geréncia de Projetos de Tl no
Banco do Brasil S/A partiu do entendimento da pesquisadora, que faz parte da
equipe de desenvolvimento de sistemas da empresa, da necessidade de verificacao
da adequacédo dos modelos e padrdes estabelecidos nos processos de Gestao de

Projetos e da estrutura organizacional implementada atualmente.

Partindo disso, por meio de entrevistas e analise documental, foi possivel identificar
as praticas de mercado que influenciaram no modelo atual de gestdo de projetos no
BB. Basicamente, os processos tém sido implementados seguindo as orienta¢des do
guia PMBOK.

Como o Banco do Brasil € uma organizagcédo de abrangéncia nacional, com mais de
cem mil funcionarios, sendo trés mil sé na Diretoria de Tecnologia, qualquer
alteracdo em sua estrutura se torna bastante complexa. Para implementar as
mudancas necessarias para que fosse possivel o desenvolvimento de sistemas
através de projetos, seria preciso priorizar o que seria implementado. Assim, o
Banco seguiu o modelo MPS.BR que define niveis de maturidade na Gestdo de
Projetos de Tl nas organizacdes. Para comecar, seria necessario implementar os
processos exigidos para definicdo da maturidade da empresa como Nivel G. Assim,
foram criadas a Geréncia de Projetos e a Geréncia de Requisitos. A partir deste
ponto, a Ditec comecou a conduzir projetos de TI. O Banco, entretanto, ndo deixou
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estagnar a implementacdo de melhorias e continuou com as mudancgas, tendo
alcancado o nivel F do MPS.BR em 2010. Sabendo que alcancar os niveis mais
altos € um objetivo do Banco, pode-se chegar a conclusdo de que as mudancas vao
continuar acontecendo. As equipes de Métricas e de Qualidade estdo sendo
implantadas no primeiro semestre de 2011 e mais processos e papéis devem ser

definidos futuramente.

Ainda em relacdo as melhores praticas de mercado, a customizacao é sugerida pelo
PMBOK, pois o0 guia traz um conjunto de conhecimentos cuja necessidade de
utiizacdo deve ser analisada caso a caso, em cada empresa. Sendo assim,
verificou-se que o Banco definiu algumas etapas e processos de uma forma
diferente do PMBOK, mas adequada a sua realidade interna como, por exemplo, o
aprimoramento dos subprocessos de Inicializacdo de Projetos e ao processo de
Replanejamento. Alguns subprocessos previstos no PMBOK né&o estao
completamente implementados por falta de estrutura, como é o caso das equipes
citadas anteriormente de Meétricas e Qualidade, que deveriam possibilitar o

levantamento de custos e melhores indices de controle e qualidade.

Durante todo o processo de implementacdo dos Escritérios de Projetos no Banco,
houve uma mudanca na cultura organizacional quanto a padronizacdo e
documentacgdo de sistemas. Antes da implantacdo dos Escritorios de Projetos e do
PDABB, ndo havia um padrdo de desenvolvimento de aplicativos e sistemas e nem
o0 habito e a exigéncia de documentar os programas criados ou suas alteragdes.
Com as padronizagBes provenientes do PDABB e dos processos necessarios aos
projetos, foi possivel instituir um padrdo de documentos e artefatos. Havia uma
barreira cultural a ser quebrada, por isso foram distribuidos modelos de
documentacdo, estabeleceu-se a exigéncia de alguns processos, além da criacao de
equipes de verificagdo que, através de amostras aleatérias, revisavam documentos
quanto a qualidade e adequacdo as normas. Assim foi possivel verificar uma
melhoria na reusabilidade de cddigo, na manutencdo dos novos sistemas,

adequacao as melhores praticas de desenvolvimento de sistemas.
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5.2 Sugestbes de Melhorias

Durante a andlise das entrevistas surgiram alguns pontos recorrentes quanto as
melhorias sugeridas além de uma melhor definicdo de papéis dos intervenientes dos

projetos.

No PMBOK séo citados varios tipos de estruturas organizacionais referentes aos
processos de gestdo de projetos. Conforme citado por varios funcionarios que
participaram das entrevistas, a empresa ja estaria suficientemente madura para
migrar da Estrutura Matricial Fraca para Estrutura Matricial Balanceada, citada como
a ideal. Esta alteracdo traria mais autonomia para o Lider de Projeto e com isso

haveria um ganho de qualidade nos produtos e nos cronogramas dos Projetos.

Além dessa mudancga, foi citada a necessidade de reutilizacdo de informacdes,
documentacdo e artefatos gerados durante um projeto. Uma ferramenta que
possibilitasse uma busca por assunto e transferisse modelos utilizados
anteriormente seria de grande utilidade para minimizar o retrabalho principalmente
na etapa de planejamento de projetos. Hoje, existe apenas um repositorio de
documentos arquivos no servidor, onde € possivel capturar as informacbes e

consulta-las através do numero do projeto.

5.3 Consideracgoes Finais

A complexidade das mudancas tratadas nesse trabalho quanto ao tamanho da
empresa, ao numero de pessoas envolvidas e a quantidade de assuntos
pesquisados traz a reflexdo da importancia do proprio assunto tratado que € a
Gestao de Projetos. Este trabalho possibilitou o aprendizado quanto a adequacao de

normas e padrdes de processos para a uniformizagéo e qualidade de produtos.

Havia uma boa quantia de literatura sobre o assunto no mercado, mas a qualidade
da documentacao interna e do PMBOK foram imprescindiveis para o entendimento

da matéria.

A disponibilidade de tempo dos funcionarios da area durante o horario comercial €
pouca, mas apés a explanacdo dos objetivos e do assunto do trabalho, destacando
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a relevancia deste para a propria area, foi possivel a marcacdo de um numero
suficiente de entrevistas para a realizacdo da pesquisa e levantamento de

informacdes importantes.

Quanto as dificuldades, apenas na limitacdo de informacdes internas e estratégicas

gue, por normas da empresa objeto do estudo de caso, nao podem ser divulgadas.

Finalmente, a empresa esta no caminho certo para continuar evoluindo na éarea,

considerando os percalgos inerentes a uma empresa do seu porte.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Dia-a-dia profissional:

- Qual é o seu cargo e sua fungédo? Discorra sobre as tarefas que vocé executa.

- Ha quanto tempo trabalha nessa area?

- Fale um pouco sobre sua experiéncia na area e sobre o que acha da Gestéo de
Projetos de Tl no BB.

Modelos (Roteiros com etapas e documentacao exigidas para implementacao de um

Projeto):

- Vocé acha que os modelos existentes hoje para a implantacdo de um projeto sao
adequados, rigidos ou flexiveis? Se vocé pudesse propor melhorias, quais
seriam?

- Quais foram as principais melhorias(ou os principais resultados) que a gestao de
projetos na Ditec trouxe para o BB?

PDABB

- O que vocé acha do PDABB?

- Que diferencas vocé notou apos a implantacdo do PDABB nos processos de
gestao de projetos?

- Como era a documentacédo de um projeto antes do PDABB?

- Ainda sado necessarias melhorias na documentac¢éo dos projetos na Tl do BB?

Praticas de Mercado

- Vocé acha que os treinamentos realizados no BB sao suficientes para que os
funcionarios da area conhecam as melhores praticas de mercado?

- Existe alguma boa pratica de mercado ainda ndo implantada no BB que vocé
considera importante para o processo?

Estrutura

- No BB se trabalha na estrutura Matricial Fraca, ou seja, o lider de projeto
gerencia mas nao tem autoridade sobre as pessoas envolvidas. Isso atrapalha?
No seu ponto de vista, qual seria a forma ideal de gerenciamento?

Indicadores

- O indicador que mede a qualidade de projetos € o IQP (indice de Qualidade de
Projetos). Vocé acha que esse indicador é eficiente?

- Vocé considera que um indice de resultado estimula ou atrapalha a conducéo de
um projeto?

- Vocé acha que esse indicador ajuda a verificar necessidade de incremento de
recursos em algumas areas? (Por exemplo, se existem muitos atrasos em
determinada fase, pode haver um “gargalo” nessa area, com mais demanda e
poucos analistas).



