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RESUMO

Nas ultimas décadas, com o surgimento de grandes organiza¢gfes de tecnologia da
informacéao (TI) e a comoditizacdo de produtos e servicos de Tl, o mercado em geral
percebeu a oportunidade de desenvolver novas solugbes para seus clientes. Neste
contexto, visando a criacdo de um ambiente de trabalho exploratério e orientado a
inovagdo, a adocdo de praticas mais modernas de gestdo de Tl tem chamado a
atencdo de executivos e ganhado espaco nas organizacbes. A TI bimodal
caracteriza-se pelo uso de dois modelos de operacdo com propdsitos distintos: 1)
confiabilidade e; 2) agilidade. O presente estudo apresenta praticas de gestédo de Tl
existentes no mercado orientados a estes diferentes modelos de operagdo. O
objetivo do estudo € propor um framework de praticas de gestdo de TI para TI
Bimodal. Sdo abordados os conceitos de Governanca de TI, Tl Bimodal, COBIT
(Control Objectives for Information and Related Technologies), ITIL (Information
Technology Infrastructure Library), CMMI (Capability Maturity Model Integration),
PMBOK (Project Management Body of Knowledge), Lean IT, DevOps, SCRUM e
Project Model Canvas, servindo de base estrutural para o melhor entendimento do
estudo. O método qualitativo utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso, onde
foram aplicadas 10 entrevistas com executivos de TI, pesquisa documental e
observacdo participante em uma instituicdo financeira Cooperativa situada no Rio
Grande do Sul. Como resultado foi proposto um framework de praticas de gestao
para Tl bimodal contendo 11 elementos e 30 praticas relacionadas. O framework
cobre um conjunto de praticas abrangentes o suficiente para auxiliar diferentes

organizacdes que tenham interesse em atuar com mais de um modo de operacgao.

Palavras-chave: Framework. Agilidade. Bimodal. Controle. Confiabilidade.



ABSTRACT

In the last decades, with the emergence of large organizations of information
technology (IT) and the commoditization of IT products and services, the Market in
general has perceived the opportunity to develop new solutions for their clients. In
this context, aiming at the creation of an exploratory work environment and directed
toward innovation, the adoption of more modern practices of IT management have
caught the attention of executives and gained space in the organizations. The
bimodal IT is characterized by two models of operation in place with distinct
purposes: 1) Reliability and; 2) Agility. This study presents existing IT management
practices in the market directed at different operation models of IT. The goal of the
study is to propose a framework of IT management practices for Bimodal IT. The
concepts of IT Governance, Bimodal IT, COBIT (Control Objectives for Information
and Related Technologies), ITIL (Information Technology Infrastructure Library),
CMMI (Capability Maturity Model Integration), PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), Lean IT, DevOps, SCRUM and Project Model Canvas, serve as the
structural base for better comprehension of the study. The qualitative method used
for this research was the case study where 10 interviews were applied with IT
executives, documental research and participant observation was carried out in a
Cooperative financial institution situated in Rio Grande do Sul. As a result, a bimodal
IT management practice framework containing 12 elements and 30 related practices
was proposed. The framework covers a set of practices broad enough to help
different organizations that have an interest in working with more than one mode of

operation.

Keywords: Framework. Agility. Bimodal. Control. Trustworthiness.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as tecnologias estdo penetrando mais rapidamente na
industria, setor financeiro e comércio. A lei de Moore, criada em 1965, ja observava
que a performance de componentes tecnologicos dobraria a cada dois anos,
gerando uma curva exponencial de crescimento (THOMPSON; PARTHASARATHY,
2006). King (2012) reforca essa mensagem, quando aborda a taxa de adocao de
novas tecnologias nos ultimos 100 anos que saiu de ciclos de 68 anos, envolvendo o
advento do avido até a sua popularizagao, para 2 anos, com o caso do Facebook.

Segundo Mckelvey, Tanriverdi e Yoo (2016), as infraestruturas e plataformas
de negocios digitais, as redes sociais, a Internet das Coisas (Internet Of Things) e
outras redes e ecossistemas promoveram hiperconexdes e dependéncias mutuas
entre atores, organizacfes, processos e objetos. A medida que a mudanca
tecnolégica acelera e surgem novas solucfes, muitas empresas sofrem mais
pressdao por transformacdo. Esta pressdo aumenta devido a mudanca de
preferéncias e expectativas dos clientes e usuéarios (HORLACH; DREWS;
SCHIRMER, 2016).

No setor financeiro, a procura dos clientes pelos bancos cresceu e,
consequentemente, novos servicos foram criados para um consumidor cada vez
mais digital. Em 2016, o setor investiu mais de 18 bilhdes de reais em tecnologia,
mantendo-se na vanguarda tecnolégica. A valorizacdo desta experiéncia digital é
percebida pelo aumento no volume de transacdes em canais internet banking e
mobile, que cresceu 27% no ultimo ano e triplicou nos dltimos 5 anos (FEBRABAN,
2017).

Para usar de forma adequada todo esse investimento em TI, as areas de
tecnologia definiram novas praticas de gestdo que permitam a rapida adaptacao e
adesdo a solugbes inovadoras. Os modelos de governanca de Tl atuais sao
tradicionais e necessitam de alteracbes que proporcionem um ambiente de trabalho
exploratorio, inovador, que tolere falhas e permita a experimentacdo. Ainda hoje,
muitos executivos enxergam a Tl primeiramente como centro de custos e acabam
nao investindo na redefinicao de sua funcdo (HAFKE; KALGOVAS; BENLIAN,
2017a).

Segundo Berry, Mok e Coleman (2015), a maioria das organizacdes de TI

sdo construidas de forma isolada, com recursos técnicos alinhados pela tecnologia,
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sistema ou plataforma que eles suportam. Assim, os departamentos de Tl se
desenvolveram rapidamente e, a partir de modelos de mercado, conseguiram obter
maior alinhamento com o negdcio. Para Luftman, Lyytinen e Zvi (2017), existem
problemas com os modelos de alinhamento, pois a maioria deles ndo se baseia em
fortes bases tedricas e ainda possuem uma visdo estatica. Segundo os autores, a
comunicacdo entre Tl e negocio, o uso de dados analiticos de valor e uma
abordagem de governancga colaborativa s&o alguns fatores que promovem o
alinhamento.

Para suportar esse novo ambiente exploratério, de acordo com Mesaglio,
Adnams e Mingay (2015), as organizacdées devem considerar o uso de mais de um
modo de operacéo para a Tl, tendo em vista dois objetivos diferentes: 1) fornecer
servicos estaveis, seguros e de alto desempenho e 2) oferecer servicos ageis,
inovadores e de alta tecnologia. Nesta linha, Berry, Mok e Coleman (2015) afirmam
que a Tl Bimodal refere-se a ter dois modos de operacao de Tl, onde cada um é
projetado para desenvolver e fornecer servicos de tecnologia de maneiras
diferentes.

A Tl bimodal vai além da metodologia de projetos da organizacdo e
requerem uma atuacdo ao longo de todo ciclo de desenvolvimento e operacdes.
Envolve também questbes como modelo mental, aspectos culturais, estrutura
organizacional e habilidades de lideranca que assegurem a gestao efetiva destes
dois modos de operacédo (HAFKE; KALGOVAS; BENLIAN, 2017a).

As empresas devem estar preparadas para este mundo digital. No caso das
instituicbes financeiras, deve-se, ainda, observar os principios da Governanca
Corporativa, incluindo transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e
prestacdo de contas (CVM, 2002), e de Governanca de TI, como estruturas
organizacionais, responsabilidade pela tomada de deciséo, institucionalizacdo de
processos de Tl, monitoramento do desempenho da TI, alinhamento estratégico de
TI, entrega de valor de Tl e gerenciamento de riscos de TI (GREMBERGEN, 2003;
LUNARDI et al, 2017). A partir deste cenario, o presente estudo tem por objetivo
propor um framework de praticas de gestdo de TI em um contexto de Tl bimodal em

uma instituicéo financeira.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO E QUESTAO DE PESQUISA

As instituicbes financeiras continuam sujeitas as questdes legais e
regulatérias exigidas pelo Banco Central, além de prezarem pelos principios de
Governanca Corporativa e de TI. Porém, diante do contexto de transformacao digital,
as instituicbes vém procurando um novo modelo de operacéao. A Tl Bimodal aborda
como as empresas podem modificar suas estruturas e praticas de gestao de Tl sem
deixar de lado a estabilidade e confiabilidade do modelo tradicional.

A instituicdo financeira cooperativa, objeto deste estudo, € referéncia
internacional pelo modelo de atuacdo em sistema. Possui 118 cooperativas de
crédito filiadas, que operam com uma rede de atendimento com mais de 1.500
agéncias. A estrutura conta ainda com cinco Centrais Regionais, uma Confederacéao,
uma Fundac&o e um Banco Cooperativo e suas empresas controladas.

A instituicdo esta presente em mais de 20 estados brasileiros e conta com
apoio de mais de 20 mil colaboradores, promovendo o desenvolvimento econdmico
e social dos associados e das comunidades onde atua. Além disso, a atuacdo em
sistema permite ganhos de escala e aumenta o potencial das cooperativas de
crédito para exercer a atividade em um mercado no qual estdo presentes grandes
conglomerados financeiros. A organizacdo conta mais de 1400 profissionais de
tecnologia, diretos e indiretos, que respondem por cerca de 300 aplicacbes de
negécio. Possui um portfélio de projetos com mais de 150 iniciativas e investe mais
de 250 milhGes de reais por ano! em tecnologia.

Em 2016, a instituicdo decidiu investir em uma estratégia para substituicdo do
core banking system e, para isso, iniciou a estruturacdo de um novo modelo de
operacdo Digital. Porém, a organizacdo ainda precisa manter a sua operagao atual
de trabalho, levando em consideracdo os sistemas legado existentes. Esta quebra
requer uma atencao por parte da empresa, pois sdo duas formas distintas de
atuacao que precisam ser gerenciadas dentro da TI.

Exclusivamente na operacao atual, onde ha maior concentracdo de forca de
trabalho (85%), foi dado inicio em 2015 no processo de transformacgéo agil, visando
aumentar a frequéncia de entregas e ampliar a proximidade entre Tl e negécio. Esta

iniciativa esta relacionada a estratégia da companhia que prevé a fusdo das

1 Referente ao ano de 2016.
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operacOes atual e digital nos préximos anos. Até que iSSo ocorra, a empresa devera
conviver com mais de um modo de operacéo.

Com isso, a questdo de pesquisa é a seguinte: quais sdo 0s elementos que
compdem um framework de praticas de gestdo para Tl bimodal?

1.2 OBJETIVO GERAL

Para responder a questdo de pesquisa deste estudo, foi estabelecido o
seguinte objetivo geral:

- Propor um framework de préticas de gestao para Tl Bimodal.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral proposto, 0os seguintes objetivos especificos
foram definidos:

a) identificar oportunidades de melhoria de gestdo de Tl do modo 1 e do
modo 2 da Tl Bimodal na organizacao;

b) mapear as diferentes percepcfes dos executivos de Tl da organizacao
sobre a Tl bimodal;

c) analisar as préaticas de gestdo de Tl de mercado aplicAveis ao modo 1 e
ao modo 2 da Tl Bimodal.

1.4 JUSTIFICATIVA

Dado o ritmo em que a evolucgédo digital esta influenciando as industrias a nivel
mundial, é natural que a maioria dos CEOs sinta pressao para encontrar e implantar
a tecnologia certa tdo rdpido quanto o seu orcamento permita. Muitos estdo
descobrindo, no entanto, que se tornar um lider digital ndo é simplesmente uma
questdo de conhecimento tecnolégico. Trata-se de criar uma organizacao agil que
pode detectar o tipo de mudancga essencial e responder rapidamente com a solugao
mais competitiva (HBR, 2017).

A transformacdao digital interfere em todos os aspectos de uma empresa e se
transformou em um componente central da estratégia empresarial moderna. Por tras

dessa transformacgéo, estdo algumas tendéncias, como experiéncia do usuério,
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adaptabilidade, inovacdo, realidade aumentada, application program interfaces
(API), internet of things (loT), computacao cognitiva, entre outros (FORBES, 2016).
Nesse ambiente, a tecnologia é uma importante arma das grandes
empresas em todos os setores, tanto publicos como privados (MESAGLIO et al.,
2016). Muitas vezes, segundo Hafke, Kalgova e Benlian (2017a), as organizacfes
precisam trabalhar dentro dos limites dos sistemas de informacao legados existentes
e com uma funcéo especifica de TI, que é frequentemente focada em "manter as
luzes acesas", ao invés de realizar atividades exploratorias e inovadoras.
Comumente em instituicdes financeiras, em virtude de questbes legais e
regulatorias, percebe-se um alto volume de processos e controles, com foco na
reducdo dos riscos operacionais e tecnoldgicos. Segundo Chaves, Galegale e
Azevedo (2015), a governanca de Tl continua sendo prioridade nas organizacbes
para sustentar suas operacfes através de praticas vinculadas ao PMBOK, ITIL e
COBIT. Em 2015, cerca de 90% dos bancos de varejo ja faziam uso destas praticas
com tendéncia de crescimento até 2017 (CHAVES; GALEGALE; AZEVEDO, 2015).

Porém, de acordo com Mesaglio, Mingay e Weldon (2016), as praticas
convencionais da TI, tais como desenvolvimento de sistemas e gestdo de projetos,
sdo inadequados para responder a incerteza, diminuir os tempos de ciclo e explorar
este novo territério. Além disso, as divisbes funcionais tém paralisado a capacidade
das areas de Tl para responder as grandes oportunidades que a construcao de um
negécio digital oferece (BERRY; MOK; COLEMAN, 2015).

Segundo pesquisa realizada pela PwC (2014), 38% dos executivos de bancos
entrevistados apostam na criacdo de produtos ageis e flexiveis adaptados aos
consumidores. Em 2014, a Accenture analisou cerca de 500 bancos tradicionais
norte americanos e concluiu que as instituicbes devem se mover rapidamente para
alcancar a combinacao de agilidade e inovacdo dos potenciais de novos lideres do
setor, que possuem pouca semelhangca com bancos tradicionais. Estima-se, ainda,
que 35% das receitas dos bancos estardo em risco em 2020 em funcdo da
disrupcao do setor financeiro (MORENO et al, 2014).

Essas mudancgas trouxeram uma nova perspectiva de atuacdo para as
instituicoes financeiras. Flexibilidade deve se tornar o principal fator para os bancos
até 2020 em um contexto digital e isso requer uma mudanca do modelo de operacgéo
atual (ATKEARNEY, 2014). Segundo relatério publicado pela KPMG (2017), 80%
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dos CEQO’s de bancos pretendem investir em solug¢des digitais nos proximos 3 anos
e 43% demonstraram preocupagao por ndo possuirem processos inovadores.

Assim, as areas de tecnologia devem definir novos processos que permitam a
rapida adaptacdo e adesdo a solugbes inovadoras. Os modelos de governanca
atuais necessitam de adaptacdes que permitam a execucdo de novas praticas de
gestdo. Segundo Rold e Jivan (2015), 40% dos CEOs no mundo ja iniciaram uma
jornada para adocao de mais de um modelo de operacgéao.

Atualmente, j& existem frameworks consolidados no mercado que podem ser
utilizados para o estabelecimento de um modelo de operacdo que permita a entrega
de solucbes de forma mais agil e flexivel. Ja podemos observar solucées que vem
ganhando forga no mercado, como Scrum, DevOps, entre outros. Com isso, é
necessario conciliar todos estes frameworks com outros ja consolidados, como ITIL
e COBIT por exemplo.

De acordo com Horlach, Drews e Schirmer (2016), diferentes modelos de
operacdo pressupdem diferentes estruturas e métodos organizacionais. Assim,
muitas empresas implementam um arranjo bimodal de Tl com diferentes préticas de
governanca. Segundo Almeida Neto et al. (2015), a adocdo de praticas para uma
boa Governanca Agil ainda é considerada como uma tarefa desafiadora devido,
principalmente, a multidisciplinaridade e relativa incipiéncia da area.

Em funcéo das variagOes existentes entre os diferentes modelos de operacgéo,
fica evidente a necessidade da adocao de praticas de gestdo de Tl especificas para
estas duas grandes linhas de atuacdo. No caso da instituicdo objeto deste estudo,
tem-se a oportunidade de elaborar um framework, que possibilitara a utilizacao de
um conjunto de praticas de gestdo de Tl para estas duas vertentes trabalho.

Considerando o cenario de transformagcédo e momento atual de adocao de um
novo modelo de gestdo de TI, existe grande viabilidade para elaboracdo de um
framework, visto que se trata de uma organizacédo de grande porte que conta com
uma area de Tl composta por prestadores de servicos internos e externos. Além
disso, faz-se necessario 0 uso de controles bem definidos, com o objetivo de garantir
o melhor atendimento e tempo de resposta as demandas da organizacdo sem
perder o foco na confiabilidade da operacéo.

Um recente estudo da MIS Quartely revelou que a transformacéo digital
desafia as caracteristicas tradicionais da organizacdo de TI, ja que exige um

ambiente de Tl mais agil e inovador no contexto de negdcios. Para suportar este
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novo cenario, muitas empresas estdo utilizando a Tl bimodal, que decompde a
organizacdo de Tl em dois modos (1 e 2) distintos de operacdo, um focado na
estabilidade e o outro focado na experimentacdo (HAFKE; KALGOVAS; BENLIAN,
2017b).
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2 REVISAO TEORICA

Nesta etapa sdo abordados os conceitos que servem de base estrutural para
o melhor entendimento deste estudo. Através da descricdo dos tdpicos
selecionados, tem-se a possibilidade de ampliar os niveis de compreensdo do
assunto tratado, permitindo uma melhor reflexdo sobre as decisdes tomadas.

Inicialmente, sdo apresentados 0s principais conceitos relacionados a
Governanga de Tl e Tl Bimodal. Apds, sdo abordados modelos de Tl orientados a
confiabilidade e controle COBIT (Control Objectives for Information and related
Technology), ITIL (Information Technology Infrastructure Library), CMMI-DEV
(Capability Maturity Model — Integration for Development) e PMBOK (Project
Management Body of Knowledge). Por fim, sdo apresentados os modelos orientados
a agilidade e experimentacdo Lean IT, DevOps, Scrum e Project Model (PM)

Canvas.

2.1 GOVERNANCA DE TI

Vérias crises de credibilidade enfrentadas pelo mercado de capitais norte-
americano em virtude da falta de transparéncia das organizacdes, fraudes
corporativas e da manipulacao dos balancos, assim como nos casos da Enron, Tyco
e WorldCom, influenciaram na criacdo da Lei Sarbanes-Oxley, também conhecida
como SOX. A Lei foi promulgada em julho de 2002 nos Estados Unidos e contempla
um conjunto de regras que visam criar um novo ambiente de governanca corporativa
(OLIVEIRA; LINHARES, 2005).

Segundo Lahti e Peterson (2006), na secdo 404 da SOX néo é especificado
como a area de Tl deve fazer para se adequar a Lei. Desta forma, a questdo gerada
€ “como ficar de acordo com algo sem possuir o conhecimento necessario para fazé-
lo?”. Para Sambamurthy e Zmud (1999), os arranjos de governanca de TI referem-se
aos padrbes de autoridade para atividades-chave de Tl em empresas de negocios,
incluindo infraestrutura de TI, uso de Tl e gerenciamento de projetos.

Segundo o IT Governance (2005), Governanca de Tl abrange a cultura,
organizacao, politica e praticas de Tl que visam obter:

a) alinhamento: fornece orientacdo estratégica de Tl e alinhamento de Tl e

negoécios em relacdo a servigos e projetos;
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b) entrega de valor: confirma que a organizacéo de Tl / Negdcio foi projetada
para gerar o maximo valor de negécios da TI;

C) gestdo de risco: verifica se existem processos para assegurar que 0S
riscos foram adequadamente gerenciados;

d) gerenciamento de recursos: fornece uma direcdo de alto nivel para o
fornecimento e uso de recursos de TI. Além disso, assegura que ha uma
capacidade de Tl adequada para suportar os requisitos do negécio;

e) medicdo de desempenho: verifica a conformidade estratégica, ou seja, se
esta alcancando os objetivos estratégicos de TI.

Segundo Grembergen e Haes (2015), as organizacfes estdo implantando a

governanca de Tl usando uma mistura holistica de varias estruturas, processos e
mecanismos relacionais. A figura 1 demostra alguns exemplos de estruturas,

processos e mecanismos relacionais:

Figura 1 - Exemplos de estruturas, processos e mecanismos relacionais

ex. Comité de dire¢do de TI,
N . desempenho da T,
ClO em comités executivos, . .
gerenciamento de portfolio,

papéis e responsabilidades captura de beneficios

Governanga
Corporativa de TI

Mecanismos
relacionais
ex. Rotatividade de
pessoas, gerenciamento de
contas, esforgos de

educacao

Pr
Estruturas ocessos
i i ex. Gerenciamento do

Fonte: adaptado de Grembergen e Haes (2015)

De acordo com Weill e Ross (2006), Governanca de Tecnologia da

Informacdo trata da especificacdo dos direitos decisorios e do framework de
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responsabilidades para estimular comportamentos. A governanca de Tl determina
guem toma as decisdes referentes a Tl e contribui para elas, enquanto a
administracé@o é responsavel por tomar e implementar estas decisdes. A Governanca
de TI utliza um conjunto de mecanismos que estimulam comportamentos
consistentes com a missdo, a estratégia, os valores, as normas e a cultura da
organizacao.

Weill e Ross (2006) afirmam ainda que as decisdes de Tl podem ser
mapeadas com o auxilio de uma Matriz de Arranjos de Governanga, conforme

mostra o quadro 1.

Quadro 1 - Matriz de arranjos de governanca

Decisao Principios | Arquitetura | Estratégias de hecessidades | | estimentos

- de Tl de Tl infraestrutura de Tl de apllgagoes em TI
Arquétipos de negécios

Monarquia de
negocios
Monarquia de
Tl

Feudalismo

Federalismo

Duopdlio

Anarquia .

N&o se sabe

Fonte: Adaptado de Weill e Ross (2006)

Esta Matriz € composta por cinco decisées inter-relacionadas de Tl e um
conjunto de arquétipos, que identificam o tipo de pessoa envolvida na tomada de
uma decisdo. O ponto de interrogacéo é preenchido pela organizacdo com o objetivo
de determinar quem deve ter a responsabilidade por tomar e contribuir com cada
tipo de deciséao de governanca (WEILL; ROSS, 2006).

As empresas que exercem a Governanca de Tl possuem controles sobre os
investimentos de capital voltados para TI, além de possuir a monitoracdo sobre o
desempenho de TI, a garantia de que os acordos de servi¢os para os clientes estao
sendo atendidos, e também visbes que permitam tomar decisdes estratégicas para a
empresa diante de mudancas e alteracdes que a Tl proporciona (PEREIRA JUNIOR,
2007).



22

Porém, segundo Peterson (2000), a Governanca tradicional de Tl se preocupa
principalmente com a interpretacéo hierarquica formal, ou seja, o local da autoridade
de decisdo de TI, e assume que a coordenagdo seguird automaticamente através da
"cadeia de comando". Para Grembergen e Haes (2015), cada organizagao deve
selecionar seu préprio conjunto de governanca corporativa de praticas de TI,
adequadas ao seu setor, tamanho, cultura, etc.

De acordo com Luna et al. (2014), governanca denota a ideia de controle,
prestacdo de contas e autoridade, enquanto a agilidade transmite a ideia de
informalidade, simplicidade, experimentacdo. No entanto, se o0 objetivo da empresa é
alcancar a agilidade do negdcio, ha necessidade de compromisso de todos os
setores da organizagcdo, que por sua vez nao pode ser alcancado sem a
governanca.

Nesta linha, segundo Mingay e Mesaglio (2016), uma abordagem bimodal
exige o reconhecimento de que deve haver uma diferenciacdo nos critérios de
otimizacao utilizados para moldar a organizagédo, seus mecanismos de governanca e
sua atitude em relacdo a gestdo do risco. Tradicionalmente, os critérios de
otimizacdo foram estabilidade e seguranca. Isso precisa ser complementado pela
agilidade e flexibilidade para um novo modo de operacéo.

Desta forma, deve-se buscar meios para adaptar as praticas de gestédo de TI
em um contexto bimodal. A seguir, para um melhor entendimento, sédo apresentados

0s principais conceitos relacionados a Tl Bimodal.

2.2 TIBIMODAL

Segundo Mingay e Mesaglio (2015), no atual contexto, pode-se perceber a
maioria das empresas atuando na criacao de e camadas de Governanca, bem como
na implementacéo de controles, como forma de mitigar dos riscos. No entanto, para
ser eficaz, a maioria dos mecanismos dependem de um elemento de previsibilidade
que raramente existe na era digital.

Diante deste cenario, as organizagfes precisam mudar seus métodos de
gestdo e controle. Precisam adotar mecanismos de governanca e planejamento
mais adequadas, bem como criar uma capacidade e uma cultura que lhes permita
experimentar mais, através de ambientes controlados e que possibilitem falhas de

menor impacto e visiveis para rapida resolucdo. Desta forma, € necessario gerenciar
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esse novo formato em conjunto com o modelo atual de funcionamento da
organizacdo, sendo esta capacidade denominada bimodal (MINGAY; MESAGLIO,
2015).

Segundo Berry, Mok e Coleman (2015), Tl Bimodal refere-se a ter dois
modos de operacdo de TI, onde cada um € projetado para desenvolver e fornecer
servicos de tecnologia. O Modo 1 € mais tradicional, enfatizando seguranca e
precisdo. J& o Modo 2 ndo é tdo sequencial, enfatizando agilidade e velocidade.
Cada modo possui pessoas, recursos, parceiros, estrutura, cultura, metodologias,
governanca, métricas e atitudes relacionadas ao valor requerido pela organizacao e
aos riscos existentes no mercado.

Segundo Mahapatra (2015), capacidade bimodal envolve a juncédo de duas
abordagens distintas, mas coerentes entre si na criagdo e entrega de mudancas
requeridas pelo negocio. De forma geral, temos por definicéo:

a) modo 1: é uma abordagem linear para mudar, enfatizando previsibilidade,
preciséo, confiabilidade e estabilidade;

b) modo 2: é uma abordagem ndo-linear que envolve aprendizagem através
da interacdo, enfatizando agilidade e velocidade e, acima de tudo, a
capacidade de gerir a incerteza.

O quadro 2 apresenta as diferencas entre os dois modos, considerando

diferentes variaveis.

Quadro 2 - Comparacao dos modos 1 e 2
Variavel ‘ Modo 1 Modo 2

Obijetivo Confiabilidade Agilidade

Experiéncia do usuario, marca, receita,

Valores Desempenho e Preco ; .
sistemas pervasivos

. Recursos adaptativos, em muitos casos,
Fornecedores de classe mundial;

Sourcing vendedores menores, mais novos; baseado

contratos de longo prazo
em contratos de curto prazo.

Cultura Acessa a riscos e focada em Tolerante a riscos e focada nos resultados

métricas de processos no negacio.
. Execucéo da operacgéo e .

Tipo de TI & perag Transformacional
Crescimento organico

Tipo de - .

negécio Baseado em medo e fatos Baseado em propésito, crencas e fé

Sistema chave | Comparac¢6es com mercado,
de métricas de custo, qualidade e risco Patrocinio e gerenciamento de escopo
gerenciamento | e Business Cases.
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Variavel
Organizacéo de TI, algumas Venture Capital Pool, Unidades de
Patrocinador unidades de negécio e setores Negocios, alocacdo de Inovacdes
administrativos Corporativas

Fonte: Adaptado de Mahapatra, 2015

Segundo Berry, Mok e Coleman (2015), existem alguns fatores identificados
que influenciam na deciséo final para dividir os Modos 1 e 2 ou, em alguns casos,
para nao o fazer:

a) dimensoes financeiras e de recursos humanos (pessoal);

b) o custo de ter dois modos separados;

c) o papel da Tl e do CIO na organizacdo (ou seja, liderar ou apoiar a
transformacao digital);

d) a falta de conhecimentos sobre como comecar, tendo em vista a auséncia
de boas préticas até 0 momento;

e) a falta de capacidade e/ou capacidade de lideranca para gerenciar dois
tipos diferentes de equipes;

f) criar uma cultura de ricos e pobres;

g) adificuldade de coordenacao entre os dois modos e funcdes relacionadas;

h) manter a inovacao prevalente e ndo orientado por trabalhos urgentes;

i) gerenciamento de integridade arquitetdnica versus o risco de impor
controles demasiados. Controle versus autonomia (tomada de decisao
mais rapida);

j) diferentes niveis de competéncias e foco necessérios para cada modo;

k) diferentes conjuntos de habilidades técnicas como, por exemplo,
metodologias de desenvolvimento para cada modo.

Segundo Holz (2017), outro aspecto relacionado ao conceito de Tl bimodal,
€ que nem tudo precisa ser modo 1 ou modo 2. Para realizar esta classificacédo, é
sugerido o uso do pace layered para classificagcdo das aplicacbes. A figura 2
apresenta a relacéo entre a classificacdo do pace layered, os diferentes modos de

operacao e as praticas relacionadas a cada um deles.
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Figura 2 - Modelos relacionados ao modo 1 e modo 2

Fonte: adaptado de Holz (2017)

Segundo Hafke, Kalgovas, Benlian (2017b), um estudo feito com 19

empresas que ja adotam a TI bimodal resultou em 4 diferentes arquétipos de TI

bimodal. Estes arquétipos definem diferentes intensidades de uma TI bimodal. Nos

casos com menor intensidade, tem-se uma abordagem projeto a projeto. No outro

extremo tem-se a Tl bimodal reintegrada. Hafke, Kalgovas, Benlian (2017b)

descreve os arquétipos como:

a)

b)

arquétipo A - TI bimodal projeto a projeto: uma abordagem
frequentemente escolhida para a ado¢éo de Tl bimodal é estabelecer um
segundo modo que pode ser usado por projetos selecionados. No inicio de
um novo projeto, a organizacdo de Tl deve escolher se deseja usar o
modo tradicional ou agil.

arquétipo B — TI bimodal subdividida: empresas que subdividem
estruturalmente a funcdo de Tl em dois grupos distintos, um dos quais
opera no modo Tradicional, o outro no modo Agil, tem um aumento do
nivel de bimodalidade. Muitas vezes, as empresas separam a entrega de
servicos de TI tradicionais, operacdes e suporte de recursos de TI
dedicados a inovagéo e experimentacéo de TI;

arquétipo C — Tl bimodal separada por divisdes: menos comum, mas mais

bimodal, é encontrado em empresas que estabelecem uma divisdao de

modo agil (ou modo 2) completamente fora da organizacdo de TI
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tradicional. Em organizacdes que adotaram este arquétipo, a divisdo de
modo 2 é frequentemente liderada por um Chief Digital Officer (CDO) e &
muitas vezes referida como a "divisdo digital”. Essa forma de Tl bimodal
causa maior nivel de interrupcao interna e é especialmente apropriado
para as empresas que ficaram para tras de seus competidores;

arquétipo D — Tl bimodal reintegrada: as empresas que estabeleceram TI
bimodal e estdo colhendo os beneficios da separagdo entre os modos
Tradicional e Agil tendem a fornecer um suporte de digitalizacdo mais
efetivo as unidades de negocios. As historias de sucesso do modo agil
alimentam a demanda por mais iniciativas e para transferir conhecimento
e aprendizado daqueles que trabalham no modo 2 para o resto da
organizacdo de TI. Diante dessa situacdo, as empresas podem decidir
reintegrar as unidades de Tl bimodal projeto a projeto, Subdivisional ou
Divisdo Separada e assim criar uma organizacdo de Tl aparentemente
ndo bimodal que atua com niveis elevados de capacidade de agilidade e

exploracoes.

A figura 3 apresenta o resultado na analise.

Figura 3 - Abordagens distintas e coerentes de atuacéo

o
—

Tl bimodal projeto a projeto e Subdivisao de Tl bimodal
—_

Modo tradicional Modo agil
Projeto A Projeto C : :
Projeto A Projeto C
Projeto B Projeto D Projeto B Projeto D
Funcaode Tl Funcdode TI

p—
e Tl bimodal separada por divisbes

Tl bimodal reintegrada

o

Modo tradicional Modo agil Modo agil
Projeto A Projeto C
Projeto A Projeto C Projeto B Projeto D
Projeto B Projeto D Modo tradicional
Sistemas de backend
FuncaodeTI Divisdo Digital Funcdo de TI Agil

Fonte: adaptado de Hafke, Kalgovas, Benlian (2017b)
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A longo prazo, a funcéo de Tl pode progredir através de varios arquétipos de
Tl bimodais. A medida que continuam suas jornadas de transformacéo, as funcées
de TI otimizardo continuamente seus modelos de governancga, métodos de trabalho
e mecanismos de alinhamento (HAFKE; KALGOVAS; BENLIAN, 2017b). As
organizacdes precisam entender as variaveis relacionadas a Tl bimodal para
iniciarem a escolha das praticas de gestdo aplicaveis. A seguir, sdo apresentados

modelos e préticas relacionados aos diferentes modos da TI bimodal.

2.3 MODELOS E PRATICAS DE TI RELACIONADOS AO MODO 1

A sequir, sdo apresentados conceitos de modelos de mercado relacionados
ao modo 1, incluindo COBIT, ITIL, CMMI e PMBOK. Apoés, sédo apresentados alguns

dos modelos vinculados ao modo 2 de operacéao.

2.3.1 COBIT

O COBIT refere-se a um framework que pode ser usado como base para
verificar os controles nas organizacdes. O conceito inerente a estrutura do COBIT
considera que os controles de Tl sdo tratados respeitando as informacdes
necessarias para apoiar os objetivos ou o0s requisitos do negdcio. Leva em
consideracdo ainda, a informacdo como resultado combinado da aplicacdo de
recursos de Tl que precisam ser gerenciados por processos (ISACA, 2015).

De acordo com Zorello (2005), o COBIT € aceito pelas empresas que atuam
na area de TI por tratar de boas praticas no que se refere a questdes relacionadas a
seguranca e controle da Tl em varios segmentos. Seu modelo foi criado pelo ISACA
(Information Systems Audit and Control Association) e atualmente € editado pelo
ITGI (IT Governance Institute), encontrando-se em sua quarta versao. Este modelo
foi criado com base em normas internacionais e estabelece um conjunto de métodos
e uma estrutura de referéncia para gerenciamento e auditoria da area de Tl das
organizacées que o adotam, possibilitando a implementacdo efetiva e eficaz da
governanca de TI.

Segundo ISACA (2012), o COBIT baseia-se em cinco principios basicos para
governanca e gestao de Tl da organizacao:
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a) 1° Principio - atender as necessidades das partes interessadas:
organizacbes existem para criar valor para suas Partes interessadas
(stakeholders), mantendo o equilibrio entre a realizacdo de beneficios e a
otimizagdo do risco e uso dos recursos. Além disso, fornece todos os
processos necessarios e demais habilitadores para apoiar a criacdo de
valor para a organizacdo com o uso de TI,

b) 2° Principio - cobrir a organizacdo de ponta a ponta: o COBIT integra a
governanca corporativa de Tl organizacdo a governanga corporativa.
Desta forma, o modelo ndo se concentra somente na ‘funcédo de TI’, mas
considera a tecnologia da informacdo e tecnologias relacionadas como
ativos que devem ser tratados como qualquer outro ativo por todos na
organizagdo. Além disso, considera todos os habilitadores de governanga
e gestdo de TI aplicaveis em toda a organizacdo, de ponta a ponta, ou
seja, incluindo tudo e todos - interna e externamente - que forem
considerados relevantes para a governanca e gestdo das informacoes e
de Tl da organizacao;

c) 3° Principio - aplicar um modelo Unico integrado: ha muitas normas e boas
préaticas relacionadas a TI, cada qual prové orientagdes para um conjunto
especifico de atividades de Tl. O COBIT se alinha a outros padrdes e
modelos importantes em um alto nivel e, portanto, pode servir como 0 um
modelo unificado para a governanca e gestao de Tl da organizacgao;

d) 4° Principio - permitir uma abordagem holistica: governanca e gestéo
eficiente e eficaz de Tl da organizacéo requer uma abordagem holistica,
levando em conta seus diversos componentes interligados. O COBIT
define um conjunto de habilitadores para apoiar a implementacdo de um
sistema abrangente de gestédo e governanca de Tl da organizacao;

e) 5° Principio: distinguir a governanca da gestdo: o modelo do COBIT 5 faz
uma clara distincdo entre governanca e gestdo. Essas duas disciplinas
compreendem diferentes tipos de atividades, exigem modelos
organizacionais diferenciados e servem a propdésitos diferentes.

Segundo ISACA (2012), um processo pode atingir seis niveis de capacidade.

Cada nivel s6 pode ser atingido quando o nivel anterior tiver sido plenamente

alcancado. Abaixo sé&o descritos os niveis propostos pelo modelo:
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a) 0 - Processo Incompleto: o processo nao foi implementado ou nao atingiu
seu objetivo. Neste nivel, h4 pouca ou nenhuma evidéncia de qualquer
atingimento sistematico do objetivo do processo;

b) 1 - Processo Executado (um atributo): o processo implementado atinge
seu objetivo;

c) 2 - Processo Gerenciado (dois atributos): o processo realizado descrito
acima agora é implementado de forma administrativa (planejado,
monitorado e ajustado) e seus produtos do trabalho sdo adequadamente
estabelecidos, controlados e mantidos;

d) 3 - Processo Estabelecido (dois atributos): o processo controlado descrito
acima agora é implementado utilizando um processo definido capaz de
atingir seus resultados;

e) 4 - Processo Previsivel (dois atributos): o processo criado descrito acima
opera agora dentro dos limites definidos para produzir seus resultados;

f) 5 - Processo Otimizado (dois atributos): o processo previsivel descrito
acima € continuamente melhorado visando o atingimento dos objetivos
corporativos pertinentes, atuais ou previstos.

Segundo Aliquo e Fu (2014), o processo devera ser criado de forma mais
sélida e eficiente e para isso 0s gerentes de processo podem elevar o nivel de
capacidade do processo. O Modelo de Capacidade de Processo do COBIT 5 e os
atributos de capacidade do processo podem ser usados para essa finalidade. A

figura 4 apresenta o modelo de capacidade de processos do COBIT.
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Figura 4 - Resumo do Modelo de Capacidade de Processo do COBIT 5.

Atributos Genéricos de Capacidade de Processo
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Fonte: ISACA, 2012.

De acordo com Dourado (2015), o COBIT torna clara a distincdo entre

governanca e gestdo. Essas duas areas abrangem diferentes tipos de atividades,

exigem diferentes estruturas organizacionais e servem a propositos diferentes. Na

governanca, sdo discutidos e aprovados as politicas e os planos de alinhamento

estratégico (PE, PETI), a implementagéo de processos e 0s mecanismos de controle

que direcionardo a gestdo da TI. Além disso, a governanca esta relaciona a trés

dimensoes:

a)

b)

avaliar: os dirigentes devem avaliar o uso atual e futuro da TI, incluindo as
estratégias, propostas e arranjos de fornecimento. Na avaliagdo do uso da
TI, convém que os dirigentes considerem as pressfes externas e internas
gue influenciam o negécio e levem em conta as necessidades atuais e
futuras do negécio;

dirigir: os dirigentes devem atribuir responsabilidades para a preparacéo e
implementacédo dos planos e politicas que estabelecam o direcionamento
dos investimentos nos projetos e operacdes de TI;

monitorar: os dirigentes devem monitorar o desempenho da TI por meio de
sistemas de mensuracdo apropriados, garantindo que esse desempenho

esteja de acordo com os planos e objetivos corporativos.
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O planejamento estratégico de Tl é um empreendimento complexo e critico.

Neste sentido, € vital priorizar os planos e alocar os recursos de maneira efetiva. Os

planos também deverdo ser flexiveis e adaptaveis para atender as rapidas

mudancas nos requisitos de negocios e as oportunidades em TI (ISACA, 2012).

Segundo ISACA (2012), os principais fatores para o desenvolvimento do

COBIT incluem as necessidades de:

permitir que mais partes interessadas falem sobre o que eles esperam da
Tl e quais sdo suas prioridades para garantir que o valor esperado seja
efetivamente obtido;

abordar a questdo da dependéncia cada vez maior para 0 sucesso da
organizacdo em parceiros externos de Tl e de negdcio;

tratar a quantidade de informacao, que tem aumentado significativamente.
administrar Tl cada vez mais pervasiva, ou seja, cada vez mais uma parte
integrante do negacio;

fornecer mais orientacbes na area de tecnologias emergentes e
inovadoras. Isto tem a ver com criatividade, inventividade,
desenvolvimento de novos produtos;

cobrir 0 negocio de ponta a ponta e todas as areas responsaveis pelas
funcbes de TI, bem como todos os aspectos que levam a eficiente
governanca e gestdo de Tl da organizagdo, tais como estruturas
organizacionais, politicas e cultura, ao longo e acima dos processos;

obter melhor controle sobre o crescente nUmero de solu¢des de Tl que
sdo de iniciativa dos usuarios e estdo sendo gerenciadas por eles;

atingir a criagdo de valor, através do uso eficiente e inovador de Tl da
organizagdo, a satisfacdo dos usuarios e o cumprimento das leis,
regulamentos, acordos contratuais e politicas internas pertinentes;
conectar-se e, quando pertinente, alinhar-se a outros importantes padroes

e modelos do mercado, tais como ITIL.

Segundo Aliquo e Fu (2014), a estrutura do COBIT é um conjunto

abrangente de diretrizes de governanga e gestdo corporativas de TI. Inclui

informacgbes Uteis sobre o estabelecimento e o alinhamento do planejamento

estratégico de Tl e negocio. Segundo ISACA (2012) o COBIT alinha-se com outros

padrdes e modelos relevantes, tais como os padrdes ITIL, apresentado a seguir.
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2.3.2 ITIL

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) é um framework publico
que descreve as melhores praticas em gestdo de servicos de Tecnologia da
Informacado. Ele fornece um framework para a governanca de Tl, uma espécie de
“servico empacotado”, e concentra-se na medicao e melhoria continua da qualidade
dos servicos de TI prestados, tanto do ponto de vista da organizacdo quanto da
perspectiva dos clientes (ITSMF, 2011).

Cada livro aborda um conjunto de capacitacdes que impacta diretamente o
desempenho dos provedores de servico. A estrutura das principais praticas é
esbocada através de um ciclo de vida iterativo e multidimensional, visando
assegurar que as organizagOes criem capacidades num espaco de aprendizagem e
de melhoria continua. O ITIL fornece a estrutura, estabilidade e forca para um
gerenciamento de servicos duradouro baseando-se em principios, métodos e
ferramentas. Serve para proteger os investimentos e fornecer a base necessaria
para a medicao, aprendizagem e aperfeicoamento dos servicos (OGC, 2011a).

Segundo OGC (2011a), o ciclo de vida do servico de Tl tem a finalidade de
garantir a melhoria continua do servi¢co de TI. A figura 5 apresenta o ciclo completo,
onde se percebe a integracdo das praticas principais e complementares que

compdem a biblioteca.
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Figura 5 - Ciclo de vida do servigo de Tl
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Fonte: Adaptado de ITSMF (2011)

A fase Estratégia de Servico fornece diretrizes sobre a forma de conceber,
desenvolver e implementar a gestdo de servicos ndo sO0 como uma capacidade
organizacional, mas também como um recurso estratégico. Contempla informagdes
sobre os principios que fundamentam a pratica da gestdo de servicos e que sao
Uteis para o desenvolvimento de politicas, diretrizes e processos durante todo ciclo
de vida do servigo (OGC, 2011a). Esta etapa contempla os processos de Geracao
da Estratégia, Gerenciamento Financeiro, Gerenciamento do Portfélio de Servigos e
Gerenciamento da Demanda. Estes processos, suas atividades e objetivos sao
apresentados, resumidamente, nos topicos seguintes.

A fase Desenho de Servico fornece orientagcbes para a concepcdo e
desenvolvimento de servigos e processos de gestdo de servi¢cos. Abrange principios
e métodos para converter objetivos estratégicos em portfélio e ativo de servicos. O
ambito do Desenho de Servico ndo esta limitado somente aos novos servi¢os. Inclui
as mudancas e melhorias necessarias para aumentar ou manter valor para 0s

clientes durante o ciclo de vida dos servicos, a continuidade dos servicos, a
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conquista de niveis de servico, bem como a conformidade com as normas e
regulamentacdes (OGC, 2011b). Contempla os processos de Gerenciamento de
Catdlogo de Servicos, Gerenciamento de Nivel de Servico, Gerenciamento da
Capacidade, Gerenciamento de Disponibilidade, Gerenciamento da Continuidade
dos Servicos, Gerenciamento da Seguranca da Informacdo e Gerenciamento de
Fornecedores. Estes processos, suas atividades e objetivos sédo apresentados,
resumidamente, nos tdpicos seguintes.

De acordo com OGC (2011c), a fase Transicdo de Servico fornece
orientacbes para o desenvolvimento e melhoria da capacidade de transicdo e
mudanca de servicos novos ou existentes. Esta etapa reune praticas de liberagéo,
programacao e gestdo de risco e coloca-as no contexto pratico da gestdo de
servi¢os. Fornece orientagdes sobre o gerenciamento da complexidade relacionada
as mudancas de servicos e processos, permitindo inovagcdo e, simultaneamente,
evitando consequéncias indesejaveis.

A Transicdo de Servigo eficaz pode fornecer a organizagdo a habilidade de
absorver altas taxas de mudancas e liberacdes de forma segura, alinhar o servigco
novo ou alterado com os requerimentos do negdcio, dos clientes e as operacdes do
negocio. Pode ainda assegurar que 0s clientes e 0s usuarios possam usar 0S
servicos novos ou alterados de uma forma que maximize as operacdes do negocio
(FOXIT, 2007).

Nesta fase temos o0s processos de Gerenciamento de Mudancas,
Gerenciamento da Configuracdo e de Ativo de Servico, Gerenciamento do
Conhecimento, Planejamento e Suporte de Transi¢cdo, Gerenciamento de Liberagéo
de Implantacéo, Validacdo e Teste de Servico e Avaliacdo. Segundo OGC (2011c),
0s processos relacionados a mudanca, configuracdo e conhecimento possuem
interacdo com o ciclo de vida do servico, enquanto os demais ndo incidem
exclusivamente na Transicao de Servigo.

A etapa de Operacédo de Servicos apresenta praticas de gestdo da operacao
dos servicos. Incluem orientagcbes para alcancar a eficiéncia e a eficacia na
prestacao de servigos, de modo a assegurar valor para o cliente e para prestador de
servicos. Os objetivos estratégicos sdo, em Ultima instancia, realizados através da
continuidade da operacédo. Com isso, sédo fornecidas orientacdes sobre as maneiras
de manter a estabilidade dos servigcos, permitindo que ocorram mudangas sem

impactar os niveis de servico OGC (2011d). Nesta fase temos os processos de
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Gerenciamento de Incidentes, Cumprimento de Requisicdo, Gerenciamento de
Acesso, Gerenciamento de Evento, Gerenciamento de Incidente e Gerenciamento
de Problema.

Melhoria Continua de Servigo, segundo OGC (2011e), fornece orientacdes e
instrumentos para criacdo e manutencdo de valor para os clientes, através de uma
melhor concepcao, criacao e operacao dos servi¢os. Ele combina principios, praticas
e métodos de gestdo da qualidade e gestdo da mudanca organizacional. Esta fase
trata de temas como Mensuracdo de Servigcos, Processo de Melhoria em 7 Etapas e

Relatorio de Servico.

2.3.3 CMMI

Segundo Fernandes e Abreu (2008), o CMMI-DEV (Capability Maturity Model
for Development) tem por finalidade fornecer diretrizes baseadas em melhores
praticas para a melhoria dos processos e habilidades organizacionais, cobrindo o
ciclo de vida de produtos e servicos completos, nas fases de concepcéao,
desenvolvimento, aquisi¢do, entrega e manutencao.

De acordo com Marcal et al (2007), o CMMI é uma abordagem de melhoria de
processos que prové elementos essenciais para um processo efetivo. E apresentado
em duas representacfes: em estagios ou continua. A representacdo continua
agrupa as areas de processo por categorias de afinidade, com atribuicdo de niveis
de capacidade para a melhoria de processos em cada area de processo. A
representacdo em estagios, por sua vez, organiza as areas de processo em 5 niveis
de maturidade para suportar e guiar a melhoria dos processos. As areas de
processos podem ser agrupadas também em quatro categorias: Gerenciamento de
Processos, Gerenciamento de Projetos, Engenharia e Suporte. O quadro 3

apresenta um resumo das areas de processo por categorias do CMMI.

Quadro 3 - Processo por categorias do CMMI

Categoria Areas de Processo

Foco no Processo Organizacional (OPF)
Definicdo do Processo Organizacional (ODP)
Treinamento Organizacional (OT)

Desempenho do Processo Organizacional (OPP)
Inovacéo e Disseminacgdo Organizacional (OID)

Gestao do Processo
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Categoria Areas de Processo

Planejamento do Projeto (PP)

Controle e Monitoracéo do Projeto (PMC)
Gestéo do Acordo com o Fornecedor (SAM)
Gestao Integrada do Processo (IPM)
Gestao de Riscos (RSKM)

Gestéo Quantitativa do Projeto (QPM)

Gestéo do Projeto

Desenvolvimento de Requisitos (RD)
Gestao de Requisitos (REQM)
Solugao Técnica (TS)

Integracéo do Produto (PI)
Verificacdo (VER)

Validagéo (VAL)

Engenharia

Gestéo da Configuragéo

Garantia da Qualidade do Processo e do Produto (PPQA)
Medi¢éo e Analise (MA)

Analise de Decisdes e Resolucéo (DAR)

Analise e Resolucéo de Causas (CAR)

Fonte: Adaptado de SEI (2006)

Suporte

Segundo Santos (2007), o CMMI disponibiliza uma sequéncia preé-
determinada para melhoria baseada em estégios, sendo cada estagio indispensavel
para o préximo. Os cinco niveis de maturidade sao:

a) nivel 1 — Inicial: processos imprevisiveis e pouco controlados;

b) nivel 2 — Gerenciando: processos sdo caracterizados por projetos e as

acOes sao frequentemente reativas;

c) nivel 3 — Definido: Processos sdo caracterizados para organizacdo e sao

proativos;

d) nivel 4 — Gerenciado Quantitativamente: Processos sdo medidos e

controlados;

e) nivel 5 — Otimizado: sado realizadas melhorias continuas nos processos

estabelecidos.

Segundo Dias e Oliveira (2017), o desenvolvimento e manutencdo de
produtos de software ndo € tarefa trivial, principalmente quando se busca um
produto de qualidade. A disciplina de Engenharia de Software contida no CMMI
disponibiliza ferramentas necessarias para que equipes de desenvolvimento possam
gerenciar suas atividades, produzir softwares que estejam de acordo com o0s
requisitos do cliente e sejam confiaveis e eficazes. Além de contribuir para o

sucesso dos projetos de desenvolvimento e manutengédo de um software.
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2.3.4 PMBOK

Segundo Mulcahy (2009), o PMI (Project Management Institute) divide o
Gerenciamento de Projetos em Grupos de Processos e &reas de conhecimento. Os
grupos de processos seguem o Gerenciamento de Projetos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Todos estes conceitos séo
descritos detalhadamente no PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

O quadro 4 apresenta de forma resumida as areas de conhecimento, bem

como 0s processos relacionados a cada uma delas.

Quadro 4 - Processos relacionados as areas de conhecimento

Area de Conhecimento Processos

Integracéo Desenvolver o termo de abertura do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar o trabalho do projeto
Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Realizar o controle integrado de mudancas
Encerrar o projeto ou fase

Escopo ¢ Planejar o gerenciamento do escopo
Coletar os requisitos

Definir o escopo

Criar a EAP (estrutura analitica do projeto)
Validar o escopo

Controlar o escopo

Tempo Planejar o gerenciamento do cronograma
Definir as atividades

Sequenciar as atividades

Estimar os recursos das atividades
Estimar as duragfes das atividades
Desenvolver o Cronograma

Controlar o Cronograma

Custos Planejar o gerenciamento dos custos
Estimar os custos
Determinar o orgamento

Controlar os custos

Qualidade e Planejar a Qualidade
Garantir a Qualidade
Controlar a Qualidade

Recursos Humanos Planejar o gerenciamento dos recursos humanos
Mobilizar a equipe do projeto
Desenvolver a equipe do projeto

Gerenciar a equipe do projeto

Comunicagao e Planejar o gerenciamento das comunicagdes
e Gerenciar as comunicacdes
e Controlar as comunicacdes
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Area de Conhecimento Processos

Riscos Planejar o gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos

Realizar a analise qualitativa dos riscos
Realizar a andlise quantitativa dos riscos
Planejar as respostas aos riscos
Controlar os riscos

Aquisicao Planejar o gerenciamento das aquisicdes
Conduzir as aquisi¢cdes
Controlar as aquisi¢cdes

Encerrar as aquisicdes

Partes interessadas
(Stakeholders)

Identificar as partes interessadas

Planejar o engajamento das partes interessadas
Gerenciar o engajamento das partes interessadas
Monitorar 0 engajamento das partes interessadas

Fonte: Adaptado de Montes (2017)

Segundo Medeiros, Silva e Tolfo (2017), o PMBOK é um guia extenso
estruturado em cinco grupos de processos e um conjunto de areas de
conhecimento. Isso resulta em um volume elevado de informacfes que dificultam o
entendimento dos processos contidos nele. A seguir, sdo apresentados alguns
conceitos relacionados as préticas de gestdo de Tl para o modo 2 da Tl bimodal.

2.4 MODELOS E PRATICAS DE TI RELACIONADOS AO MODO 2

A seguir, sdo apresentados conceitos de alguns modelos de mercado

relacionados ao modo 2, incluindo Lean IT, Scrum, DevOps e PM Canvas.

24.1 LeanlIT

O modelo Lean para producédo e fabricacdo é um conjunto de préaticas de
negocio, estratégias e métodos que se concentram na eliminacdo de desperdicios e
na melhoria continua. Muitas vezes chamado simplesmente de "Lean", este modelo
de negodcio tem aplicagbes em todas as industrias, ndo apenas no mundo da
manufatura. Lean é uma filosofia de gestdo com uma abordagem holistica que foi
interpretada a partir do Sistema de Produgdo Toyota, uma operacao e sistema de
cultura corporativa (SWEENEY, 2015).

Nesta mesma linha, Bell e Orzen (2012) afirmam que Lean IT € muito mais do

que apenas um conjunto de ferramentas e praticas, € uma profunda transformacéo
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comportamental e cultural que incentiva todos na organizacdo a pensar de forma

diferente sobre o papel da informacédo de qualidade na criacdo e entrega de valor

para o cliente. Assim, Lean contempla um conjunto de principios que sé&o

apresentados, resumidamente, no quadro 5.

Quadro 5 - Lean enterprise principles

Principio \ Descricao

Constancia de Propésito

A constancia do propoésito enfoca 0 pensamento e o
comportamento, alinhando o esforco e fazendo com que todos
atuem na mesma direcdo. Isso estabelece prioridades claras e
garante escolhas consistentes de projetos.

Respeito pelas pessoas

O respeito pelas pessoas drena uma reserva ilimitada de
criatividade por tratar qualquer individuo com consideracdo e
estima. Em um ambiente de aprendizagem colaborativo, as
pessoas sabem que suas ideias séo valorizadas e apreciadas.

Melhoria Continua e a
Busca da Perfeicéo

A busca interminavel pela exceléncia estimula todos na
organizagdo a melhorar as coisas. As pessoas ndo veem mais a
diferenca entre executar ou melhorar o trabalho que fazem, bem
como melhorar a si mesmas.

Comportamento Proativo

O comportamento proativo requer o orgulho pessoal e de equipe
combinado com a disciplina. Assim, assume-se a responsabilidade
de resolver problemas e todos se esforcam para obterem a
gualidade na fonte.

Voz do Cliente

Consistentemente ouvir a voz do cliente garante concentragédo e
foco nas questdes certas e promove melhorias que serdo
valorizadas. Entender claramente as necessidades e os desejos do
cliente tornardo o individuo mais &gil e responsivo, criando
vantagem competitiva e lideranca de mercado.

Qualidade na Fonte

Quando a qualidade na fonte ocorre, mais tempo sobrara para
fazer o trabalho que os clientes estdo pagando, o que, por sua vez,
melhorara a produtividade, custo, qualidade e moral.

Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico permite ver o todo, criando um bom fluxo
de valor para o cliente.

Fluxo, Pull e Just in Time

A medida que o fluxo melhora, as informagdes e os produtos de
trabalho séo recebidos mais cedo pelos clientes. O Fluxo libera o
tempo retido, aumentando eficazmente a capacidade de uma
organizagao de responder a mudanga com interrupgfes limitadas.
Isso se traduz em melhor qualidade, tempo de resposta,
atendimento ao cliente, turnos de estoque e, por fim, fluxo de caixa.

Cultura

Valores e principios compartilhados sdo como uma buassola ao
longo de uma jornada. Desenvolver uma base solida de crengas
gue inspiram respeito, comportamento proativo, inovacdo e
aprendizado constante, sé@o indicios que o caminho rumo a
exceléncia operacional sustentavel esta sendo seguido.

Fonte: Adaptado de Bell e Orzen (2012)

Segundo Altintepe (2016), existe diferenca entre ser eficiente e ser Lean, pois

ha uma mudanca de mentalidade fundamental. Abaixo sdo apresentados alguns

exemplos:
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a) incorporar a qualidade ao desenvolvimento, ao invés de investir na

integracao e testes UAT,;

b) saber falhar rapidamente quando as necessidades mudam, em vez de

seguir fielmente o plano original;

c) melhorar continuamente em vez de investir em comparacdes com

mercado (benchmarking);

d) melhorar processos e romper silos funcionais ao invés de alocar mais

recursos em gargalos;

e) gerenciar o portfélio ao invés de insistir em aplicativos e ativos de

tecnologia.

Segundo Bell e Orzen (2012), os profissionais de Tl sdo pensadores e
solucionadores de problemas, mas geralmente estdo sob intensa presséo de tempo
e orcamento. Como resultado, eles muitas vezes focam em solucdes rapidas que
ndo abordam a causa raiz, criando uma divida técnica: uma responsabilidade
continua por ineficiéncia e frustracdo. Lean oferece ferramentas que ajudam a Tl a
desacelerar e aproveitar o tempo para avaliar adequadamente uma situacdo. O
quadro 6 apresenta um resumo das principais ferramentas adaptadas em um

contexto de TI.

Quadro 6 - The tools of Lean IT

Ferramenta Descricdo

Pensamento A3 Pensamento A3 é um quadro mental usado para refor¢car 0 método
cientifico de resolver problemas. No ambito do Seis Sigma, a resolucao
de problemas geralmente inclui coleta e andlise rigorosa de dados. As
pessoas devem tomar decisbes por fato, ndo por sentimento.

Véaver (genchi Cada equipe deve ir para gemba (onde o trabalho é realizado) para ver
genbutsu, gemba): a situagdo por si mesmos. Gemba pode ser um lugar fisico, ou um
espago virtual, como um sistema de business intelligence que
representa as entradas e saidas de um processo transacional.

Trabalho em equipe Para alinhar atividades e investimentos de Tl e negécio, eles devem
trabalhar juntos como parceiros, resolvendo problemas, simplificando
processos e implementando os sistemas de informacéo.

Mapeamento de Fluxo | Descreve visualmente o fluxo de informagfes, materiais e trabalho em
de Valor silos funcionais com énfase na quantificagdo de residuos, incluindo
tempo e qualidade. Em TI, o mapeamento de fluxos de valor pode
ajudar a identificar e quantificar o desperdicio de informacdes.

Trabalho padronizado | Os padrées de trabalho sdo desenvolvidos, documentados e
continuamente aprimorados pelos membros da equipe, fornecendo
insumos para requisitos de software, documentacéo, treinamento, testes
e suporte. Ferramentas de gerenciamento de conhecimento servem
para padronizar, disseminar e gerenciar instru¢cdes de trabalho padréo
em toda a empresa.

Medicao As chaves para uma transformacgdo Lean sustentavel sdo trabalhos
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Ferramenta Descricao

padronizados, acompanhados de boas medidas que fornecem feedback
para garantir a eficacia continua dos processos atualmente definidos e
identificar novas oportunidades de melhoria.

Organizacdo do Local | Classifique, ordene, limpe, padronize e mantenha seus ativos de TI:

de Trabalho (5S) armazenamento, hardware, software, licencas, espac¢os de trabalho,
processos, dados, conhecimento e propriedade intelectual.

Local de trabalho Tornar o processo de Tl e o fluxo e o status do projeto visiveis para

visual todos, chamando a atencdo para problemas iminentes e evitando

interrupgbes para consulta de status. As medidas e alertas de
processos visuais sao frequentemente automatizados, fornecendo
notificacdo proativa de excecdes para identificar problemas e iniciar
acBes imediatas corretivas e preventivas.

Organizacéo celular As pessoas e 0s equipamentos que suportam todo ou parte de um
processo sdo localizados (fisicamente ou virtualmente usando
ferramentas on-line) para incentivar fluxo de trabalho colaborativo,
resolucdo de problemas, compartihamento de conhecimento e a
melhoria continua.

Gerenciamento da A demanda cadtica (mura) — variacdo de picos repentinos, interrupcdes
demanda frequentes e mudancas prioritArias — contribui para sobrecarregar
(mura), o que leva a uma atividade desperdicadora (muda). Ao trabalhar
com a empresa na definicdo de prioridades e criar um nivel de demanda
combinada com a capacidade disponivel para criar um ritmo constante
de trabalho (fluxo), a Tl pode se tornar mais responsiva, dando aos
clientes exatamente o que eles querem, quando quiserem.

Implementacéo da A implantagdo da estratégia encoraja um enfoque holistico em todos os
Estratégia (também niveis e dimensdes da organizacdo, agindo como uma bussola para
conhecido como alinhar a atividade diaria com a estratégia, assegurando que a melhoria
hoshin kanri) do processo e os sistemas de informacéo proporcionem resultados

significativos e mensuraveis.
Fonte: Adaptado de Bell e Orzen (2012)

Segundo Kobus, Wester e Strahringer (2017), que estudou a implantacéo de
Lean IT nas organizagdes, 0 processo inteiro leva cerca de 3 a 4 meses e é dividido
em ondas. Grupos organizacionais sao formados de acordo com as ondas de
preparacdo, analise, desenho e execucdo. Apds, é iniciada uma fase de
sustentabilidade, para assegurar a continuidade das praticas. Os grupos formados

permanecem na organizagao e se relacionam periodicamente.

2.4.2 DevOps

De acordo com Holz e Kenefick (2016), o conflito de interesses entre
aqueles que criam o produto (desenvolvimento) e aqueles que 0 mantém (operacao
de TI) dificulta o relacionamento na organizagdo. Em alguns cenarios, as equipes se
toleram mutuamente e, em outros, sequer se relacionam. No geral, cada grupo
existe em um local distinto e as equipes se comunicam apenas atraves de sistemas

de gerenciamento de requisi¢des. DevOps remove essa obstrugéo aplicando valores
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ageis as tarefas de deployment (implantacdo), configuracdo de ambiente,
monitoramento e manutencao.

Para Humble e Farley (2014), embora todos na organizagdao tenham um
objetivo em comum, desempenho (agilidade) e conformidade (governanca) sao
forcas que muitas vezes entram em conflito. Isto pode ser percebido na relacao
entre as equipes de desenvolvimento, que prezam pela entrega o mais rapido
possivel, e equipes de producdo, que encaram mudancas como riscos.

Loukides (2012) observa, a partir do relato de especialistas, que 0s recursos
anteriormente fornecidos somente pela infraestrutura de TI, tais como resiliéncia e
tolerancia a falhas, monitoramento e balanceamento de carga, agora precisam ser
parte do aplicativo. Neste sentido, a operagdo ndao desaparece, mas se torna parte
do desenvolvimento e, ao invés de imaginar algum tipo de desenvolvedor que
entende de dados, desempenho web e middleware de aplicativos em um ambiente
macicamente distribuido, é necessario que especialistas de operacfes entrem nas
equipes de desenvolvimento. Assim, ao invés dos profissionais de infraestrutura
serem isolados, eles precisam cooperar e colaborar com os desenvolvedores que
criam as aplicacoes.

De acordo com Kim, Humble e Debois (2016), DevOps utiliza bases de
conhecimento do Lean, Teoria das Restricbes, Sistema de Producdo Toyota,
engenharia de resiliéncia, aprendizagem organizacional, cultura de seguranca,
fatores humanos e muitos outros. Com isso, acelera o fluxo de entrega em toda a
cadeia de valor de tecnologia, incluindo Gerenciamento de Produto,
Desenvolvimento, QA (quality assurance), Operacdes de Tl e Infosec (Information
Security).

Para Samovskiy (2010), DevOps € uma disciplina que atua na fronteira entre
a engenharia de software e operacdes de Tl, que se concentra no desenvolvimento
para a infraestrutura, considerando o software que o usudrio final esta executando. E
as vezes chamado de desenvolvimento de software de infraestrutura e inclui as
etapas de release e deployment. Neste sentido, as equipes de desenvolvimento e
operacdo colaboram para garantir que o aplicativo é suficientemente robusto para
resistir a interrupcdes aleatorias, sem degradar seu desempenho (LOUKIDES,

2012). A figura 6 apresenta as etapas contidas no ciclo do DevOps.
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Figura 6 - Ciclo de vida do servigo de Tl
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Fonte: Adaptado Holz e Kenefick (2016)

Segundo Holz e Kenefick (2016), metodologias de desenvolvimento
baseadas em Agile e Lean parecem entrar em conflito com as préaticas operacionais
da industria, como as prescritas pelo ITIL. Se um processo de gerenciamento de
mudancas € suficientemente robusto, DevOps, Agile e ITIL podem coexistir
pacificamente, no entanto, quando os processos sdo inadequados ou rigidos, as
equipes terdo problemas ao tentar integrar praticas destes diferentes modelos. A
figura 7 apresenta o0s relacionamentos do DevOps com outras é&reas de

conhecimento.

Figura 7 - Relacionamento de projetos, producdo e DevOps
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Ainda segundo Holz e Kenefick (2016), o objetivo final do DevOps € fornecer
um novo coédigo tdo rapido quanto o negocio o necessite, e este é ativado pela
entrega continua (continuous delivery) ou, se ndo por esta, pela implantacéo
continua (continuous deployment). Com isso, € possivel suportar as mudancas
repentinas necessaria para o negoécio. No entanto, "continuo" implica em nunca
estar "pronto”, pois as organizacdes estdo continuamente aperfeicoando e

experimentando novos processos, ferramentas e até mesmo estruturas de DevOps.

2.4.3 SCRUM

Segundo Schwaber e Sutherland (2013), Scrum € um modelo estrutural que
esta sendo usado para gerenciar o desenvolvimento de produtos complexos desde o
inicio da década de 90. De forma geral, ele consiste em papéis, eventos, artefatos e
regras. Cada componente dentro do modelo serve a um propdsito especifico e &
essencial para 0 uso e sucesso do Scrum. As regras integram 0s eventos, papéis e
artefatos, administrando as relagfes e interacdes entre eles. A figura 8 apresenta a

visao geral do processo.

Figura 8 - Visdo geral do processo
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Fonte: adaptado de Schwaber, 2004

Este modelo é fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo,
ou empirismo. Neste contexto, o empirismo afirma que o conhecimento vem da

experiéncia e de tomada de decisbes baseadas no que é conhecido. Além disso, o
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Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental para aperfeicoar a
previsibilidade e o controle de riscos. Para isso, trés pilares apoiam a implementacéo
de controle de processo empirico (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013):

e Transparéncia: aspectos significativos do processo devem estar visiveis
aos responsaveis pelos resultados. Esta transparéncia requer aspectos
definidos por um padrdo comum para que o0s observadores
compartilharem um mesmo entendimento do que esta sendo visto;

e Inspecdo: Os usuérios devem, frequentemente, inspecionar os artefatos e
0 progresso em direcdo a detectar variagdes. Esta inspecao nédo deve, no
entanto, ser tdo frequente que atrapalhe a propria execucdo das tarefas.
As inspecdes sdo mais benéficas quando realizadas de forma diligente por
inspetores especializados no trabalho a se verificar;

e Adaptacdo: Se um inspetor determina que um ou mais aspectos de um
processo desviou para fora dos limites aceitdveis, e que o produto
resultado sera inaceitavel, o processo ou o material sendo produzido deve
ser ajustado. O ajuste deve ser realizado o mais breve possivel para
minimizar mais desvios.

O Scrum é um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver
problemas complexos, que requerem maior adaptabilidade. Além disso, incentiva
solucdes criativas e promove a entrega de produtos com o mais alto valor possivel
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

2.4.4 PM Canvas

Segundo Finocchio (2013), o Project Model Canvas (PM Canvas) foi inspirado
no Business Model Generation, uma maneira de fazer um plano de negécio bastante
clara, visual, rapida e intuitiva. Isso permite tornar o projeto mais claro para todas as
partes interessadas e também acelerar a organizagéo, visto que planos séo modelos
mentais.

A finalidade do PM Canvas é fornecer um metodo pratico que organize as
ideias, deixe claro os objetivos e as fases, e torne todo o projeto compreensivel
rapidamente (FERNANDES, 2015). Silva et al. (2015) complementa que a finalidade
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e simplificar e desburocratizar o plano de gerenciamento do projeto através de um

modelo visual. A figura 9 apresenta este modelo.

Figura 9 - Modelo do PM Canvas
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Fonte: adaptado de Finocchio, 2013

Segundo Souza Neto (2014), a representacao visual em que se baseia o PMC

€ a grande ideia e visa ajudar a representar as questdes basicas de qualquer

projeto, conforme demonstrado no quadro 7.

Quadro 7 - Questdes do PM Canvas

Questao Campos

Por qué?

Justificativa: problemas e demandas existentes na situacdo atual

Beneficios: melhorias e valor agregado na situacgao futura

Objetivos: ponte entre a situacdo atual e futura. Deve ser escrito em um
paragrafo. Além disso, devem ser SMART: especifico, mensuravel, alcancével,
realista e delimitado no tempo.

O qué?

Produto: o que sera entregue ao cliente, podendo ser um produto, servico ou um
resultado

Requisitos: aquilo que o cliente comunica para equipe de projeto como
necessario ou desejavel ao término do projeto

Quem?

Partes interessadas (Stakeholders): todas as pessoas e/ou organizacdes
envolvidas ou afetadas pelo projeto

Fatores externos: fatores que devem ser monitorados, tais como comportamento
da economia e aspectos culturais.
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Questdo Campos

e Equipe: todos que produzem algo no projeto

Quando e e Riscos: incertezas que séo relevantes para o objetivo do projeto
quanto? e Linhado tempo: nivel menos detalhado que um cronograma e que demonstra
uma lista de compromissos e limites para entregas
e Custos: estimativa resumida dos custos por entrega

Fonte: Adaptado de Souza Neto (2014)

Segundo Finocchio (2013), para elaborar um plano de projeto nossa mente
precisa compreender o presente, enxergar a dinamica dos stakeholders, imaginar o
estado futuro desejado e pensar no trabalho para chegar até 4. P4ginas e paginas
de conteudo podem ser substituidas por uma pequena tabela ou um grafico, visto

gue € mais facil pensar e planejar visualmente.
2.5 MODELO DE PESQUISA

Com base no referencial tedrico, foi elaborado o modelo de pesquisa desta
dissertacado, que serd denominado framework preliminar de préaticas de gestao de TI.

Ao término deste estudo o framework preliminar, apresentado na figura 10, é

comparado com framework proposto.

Figura 10 - Framework preliminar de praticas de gestéo de Tl
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Para guiar a conducdo da pesquisa foram determinados construtos e
variaveis. Eles séo utilizados na elaboracdo dos roteiros de coleta de dados e na
etapa de andlise de conteudo. O quadro 8 apresenta 0s construtos e variaveis
selecionadas.

Quadro 8 - Construtos e variaveis da pesquisa

Construto Variavel Autor

Estrutura de Tl Grembergen e Haes (2015)

Governanca de TI Modelo de decisao Weill e Ross (2006)
Processos de Governancga de Tl Lsﬁ;é ((22%125)); Grembergen
Arquétipo de Tl Bimodal Haffke et al (2017)

TI bimodal Valor entregue para o negdcio Rold e Rivan (2015)
Tipo de TI Mahapatra (2015)

_ Processos do ciclo de vida do servi¢co OGC (2011)

r':]rgggals de gestao Praticas de engenharia de software SEI (2006)
Areas de conhecimento em gestao de projetos | Vargas (2000)
Ferramentas Lean IT Bell e Orzen (2012)

Praticas de gestdo | Cerimonias Scrum Schwaber (2004)

modo 2 Continuous deployment Holz e Kenefick (2016)
Project Model Canvas Finocchio (2013)

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Finaliza-se aqui o capitulo de embasamento tedrico do estudo. A seguir é

apresentado o método, utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Nesta etapa é apresentado o método utilizado para coletar e analisar os
dados pertinentes a esta pesquisa. Tem-se, ainda, o plano e instrumentos de coleta
de dados e o plano de andlise dos dados, que sdo utilizados como base para o

desenvolvimento do estudo.

3.1 DESENHO DE PESQUISA

O desenho de pesquisa tem a finalidade de apresentar as fases da pesquisa e 0s
percursos seguidos ao longo da coleta e andlise dos dados. A figura 11 apresenta o

desenho de pesquisa deste estudo:

Figura 11 - Desenho de pesquisa

s N ( N 7 N\
Fase I: Coleta e anélise Fase Il: Mapeamento Fase Ill: Proposta
. Z g © .
Referencial Tedrico R e Oportunidades de Framework de
o= B Melhoria praticas de
=N £ Identificar oportunidades de gestdo de Tl
Zar O C >
Praticas do o o melhoria do modo 1 e do Propor um framework de
Modo 1: K g S " modo 2 da Tl Bimodal na praticas de gestdo de Tl
e COBIT o © 4 o OIERINZEED para Tl Bimodal com
o [TIL .5 .8 = 2 base nas oportunidades
— o CMMI Q 2 = ~ existentes e 0s novos
'_ L.
~ 1 < PMBOK o 2 > Percep_goes dos requisitos
o = ) executivos de Tl
8 o ) Mapear as diferentes
S g p——— 8 o _g percepgdes dos executivos
% E 2 ® @ de Tl da organizagéo sobre
3 " | praticas do N ) a Tl bimodal
© Modo 2: % c S
eleanIT o B < Praticas de Gestédo
e Scrum 'g g de Tl
e DevOps = & Analisar as praticas de
e PM Canvas OB O gestdo de Tl de mercado
o =3 aplicaveis ao modo 1 e ao
o < modo 2 da TI Bimodal
N\ J

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Observa-se na figura acima a divisdo da pesquisa em trés fases. A primeira
delas visa fundamentar teoricamente o estudo através de um referencial que prové
as informacfes necessarias sobre o assunto abordado, servido de base para criacéo
dos roteiros de entrevista e pesquisa documental. Tem-se ainda nesta fase analise
dos dados através da técnica de andlise de conteldo, que seré realizada a partir dos
dados obtidos com as técnicas de coleta aplicadas. Para isso foram elaborados os
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roteiros de entrevista semiestruturada (apéndice A) e de pesquisa documental
(apéndice B).

Na segunda fase é realizado o mapeamento das informacdes necessarias
para elaborag&o da proposta, com base em oportunidades de melhorias, percepcoes
dos executivos de Tl e praticas de gestdo de Tl de mercado. Por fim, na terceira fase

sera elaborado um framework de praticas de gestao de Tl para Tl Bimodal.

3.2 METODOS E TECNICAS UTILIZADAS

Segundo Richardson (2017), método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos sisteméaticos para a descricdo e explicacdo de fenbmenos. Podemos
dizer que ha dois grandes métodos: o quantitativo e o qualitativo. Neste estudo,
optou-se pelo método de pesquisa qualitativo. Myers (2013) cita como exemplos
de pesquisa qualitativa a pesquisa acéo, o estudo de caso e a grounded theory.

Neste estudo é utilizado o método de estudo de caso, pois, segundo Yin
(2005), esta é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno
contemporaneo, levando em consideracdo o contexto envolvido e referindo-se
diretamente ao presente. Esta decisdo fica assim evidenciada, uma vez que se
utiliza um conjunto de praticas presentes atualmente na ética empresarial.

Segundo Danton (2002), o estudo de caso parte de uma logica dedutiva. O
caso é tomado como unidade significativa do todo. Este estudo caracteriza-se,
ainda, como um estudo de caso intrinseco, visto que ele representa um caso Unico,
gue merece ser estudado por seu proprio mérito e o caso ainda pode trazer
revelagdes incomuns (YIN, 2016).

Segundo Myers (2013), as fontes de dados qualitativas incluem observacao e
observacdo participante (trabalho de campo), entrevistas e questionarios,
documentos e textos, e as impressdes e reagfes do pesquisador. Os dados
qualitativos sdo em grande parte um registro do que as pessoas disseram. Para
utilizacdo neste estudo foram selecionadas as técnicas de coleta de dados de
entrevista semiestruturada, pesquisa documental e observagéo participante.

De acordo com Lakatos e Marconi (2002), a entrevista se caracteriza por uma
conversacao face a face, de maneira metodica, proporcionando ao entrevistador,
verbalmente a informagédo necessaria. Nas entrevistas nao-estruturadas o

pesquisador estabelece uma conversacdo amigavel com o entrevistado com o
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objetivo de levantar dados que possam ser utilizados na analise, selecionando-se o0s
aspectos mais importantes. Segundo Yin (2005), tém-se ainda uma terceira
classificagdo de entrevista, a entrevista semiestruturada que, assim como a nao-
estruturada, possui um carater informal, porém baseia-se em um roteiro pré-
estabelecido antecipadamente com base no estudo de caso.

A pesquisa documental € a que se serve dessas fontes. Ela assemelha-se
muito a pesquisa bibliografica. A natureza das fontes é quem estabelece a diferenca
(SILVA, 2003). Conforme Neves (1996), esse tipo de pesquisa é constituida pelo
exame de matérias que ainda nao receberam um tratamento analitico ou que podem
ser reexaminados com vistas a uma interpretacdo nova ou complementar. Ainda,
permite o estudo de pessoas a que nao temos acesso fisico e, além disso, os
documentos sdo uma fonte ndo-reativa e especialmente propicia para o estudo de
longos periodos de tempo.

Silva et al. (2009, p.3) complementa sobre a pesquisa documental:

Enquanto método de investigacdo da realidade social, ndo traz uma Unica
concepcéo filoséfica de pesquisa, pode ser utilizada tanto nas abordagens
de natureza positivista como também naquelas de carater compreensivo,
com enfoque mais critico. Essa caracteristica toma corpo de acordo com o
referencial teérico que nutre o pensamento do pesquisador, pois ndo s6 0s
documentos escolhidos, mas a analise deles deve responder as questfes
da pesquisa, exigindo do pesquisador uma capacidade reflexiva e criativa
ndo s6 na forma como compreende o problema, mas nas relagbes que
consegue estabelecer entre este e seu contexto, no modo como elabora
suas conclus@es e como as comunica.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a observacdo utiliza os sentidos na
obtencéo de determinados aspectos da realidade. Ndo se trata somente de ver ou
ouvir, visa examinar fatos ou fendbmenos que se deseja estudar. Segundo Danton
(2002), a observacdo participante é obtida através do contato direto do
pesquisador com o fendmeno observado. Procura compreender o sentido que o0s
atores atribuem aos fatos.

Para apresentar a origem dos dados obtidos nesta pesquisa € utilizado um
quadro amostral. Através dele pode-se visualizar as unidades de amostra onde
foram aplicadas as técnicas coleta selecionadas. O quadro 9 apresenta as técnicas
e unidades de amostra utilizadas. Mais detalhes sdo apresentados nos apéndices A

— roteiro de entrevista semiestruturada e B — roteiro de pesquisa documental.
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Quadro 9 - Quadro amostral

Técnica de coleta de dados ' Unidade amostral

Entrewstfjl semiestruturada com 10 Executivos de Tl
12 questdes

Estrutura Organizacional
Planejamento Estratégico de Tl
Pesquisa documental Processos de Tl

Projetos de Tl

Comités de Tl

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Os entrevistados selecionados sao todos de areas de tecnologia da
informag&o de uma instituicdo financeira cooperativa e possuem cargo de lideranca.
A guantidade de entrevistados levou em consideragcao a saturacéo das informagoes.

O quadro 10 apresenta os perfis dos entrevistados.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Tempo de | Tempo de

Entrevistado Linha de formacéo Linha de atuacgao

empresa lideranca

(E1) Tecnologla da Infraest[utura e 12 anos 6 anos
Informacao Operagoes

(E2) Tecnologla da Infraest[utura e 9 anos 6 anos
Informacéo Operagdes

(E3) Administracdo de Gestéo de Fornecedores 16 anos 5 anos
Empresas de TI

(E4) Tecnologla da D_esenvolwmento de 6 anos 6 anos
Informacao Sistemas

(E5) Tecnologla da Arquitetura Corporativa 5 anos 5 anos
Informacao

(E6) Administracdo de D_esenvolwmento de 10 anos 7 anos
Empresas Sistemas

(E7) Tecnologla da Qualidade de Sistemas 5 anos 5 anos
Informacéo

(E8) Administracao de D_esenvolwmento de 22 anos 10 anos
Empresas Sistemas

(E9) Tecnologla da D_esenvolwmento de 9 anos 5 anos
Informacao Sistemas

(E10) Administragdo de Arquitetura Corporativa 8 anos 2 anos
Empresas

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Neste estudo é utilizada a técnica de analise de contetudo para obtencgéo das
informacgOes necessarias, pois, segundo Barros e Lehfeld (1999), a analise de
conteudo se constitui num conjunto de instrumentos metodoldgicos, que asseguram
a objetividade, sistematizacéo e influéncia aplicadas aos discursos diversos. Para
Bardin (1977, p 42).
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A andlise de conteldo aparece como um conjunto de técnicas de andlise
das comunicagBes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens. [...] A intencdo da analise de
conteddo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producdo (ou, eventualmente, a recepcdo), inferéncia esta que ocorre a
indicadores (quantitativos ou néo).

Para Barros e Lehfeld (1999), a andlise de contetdo é utilizada para analisar
material qualitativo, buscando uma melhor compreensao de uma comunicagao ou de
um discurso, de aprofundar suas caracteristicas e extrair 0s seus aspectos mais
relevantes. Bardin (1977) afirma que as diferentes fases da andlise organizam-se em
torno de trés polos: 1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do material; e 3) o tratamento
dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. Barros e Lehfeld (1999) afirmam que a
analise de conteudo pode ser dividida em trés fases:

a) contato inicial: pode-se efetivar a analise textual e teméatica, caracterizando-se

a estrutura narrativa da mensagem, conceitos mais utilizados. Busca-se

também a documentacédo paralela para a complementacéo da anélise;

b) realizacdo da analise: trata da operacionalizacdo no que se refere aos
processos de codificacdo, categorizacao e quantificagdo dos dados;

c) tratamento das informacfes: esta relacionado com a determinagdo de um
cadigo qualitativo para a classificacao e tratamento dos dados.

Na etapa de analise de dados foi utilizado o Nvivo, pois segundo Alves,
Figueiredo Filho e Henrigue (2015), a capacidade humana para examinar grandes
quantidades de texto € limitada. A falta de métodos sistematicos de analise tende a
produzir inferéncias inconsistentes. Segundo o autor, o NVivo é um programa para
analise de informacédo qualitativa que facilita a organizacdo de entrevistas, imagens,
audios, discussfes em grupo, leis, categorizacdo dos dados e analises.

Neste estudo sdo utilizadas as funcionalidades de exportacdo de dados,
organizacdo e classificacdo, codificacdo e visualizacdo de padrdes e conexdes. O

guadro 11 apresenta o detalhamento das funcionalidades.

Quadro 3 - Funcionalidades utilizadas do software Nvivo

Funcéo ‘ Descricdo da funcao

Criar, exportar e editar | Documentos no Microsoft Word e Excel, paginas da Web e PDFs on-line,
dados de midia social, fotos e imagens digitais e criagdo de documentos
dentro do préprio programa.

Organizar e classificar | Reunir fontes que possuem as mesmas caracteristicas no mesmo lugar.
dados
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Codificacéo Reunir todos os seus materiais sobre um tema, ideia ou tépico por meio da
‘codificagéo’.

Visualizacdo de Criacéo de graficos, nuvens, analise de cluster e mapas de conexao.

padrdes e conexdes

Fonte: adaptado de Alves, Figueiredo Filho e Henrique (2015)

A seguir, é apresentado o desenho de pesquisa deste estudo, considerando o

tipo de pesquisa e as técnicas de coleta e analise selecionadas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa € realizada a andlise dos dados coletados durante o
desenvolvimento do estudo. Para proporcionar o completo entendimento das
decisbes tomadas, € de fundamental importancia o entendimento dos dados obtidos
através das técnicas de coleta selecionadas.

Para apoiar na analise de contetdo dos construtos e variaveis, foi utilizado o
software Nvivo. A partir da exportacdo do conteddo obtido das transcricbes de
entrevistas, foi possivel organizar, classificar e codificar as informacfes em
diferentes “n6s”. Estes “nds” foram constantemente revisitados ao longo de toda

andlise de resultados. A figura 12 apresenta o resultado gerado.

Figura 12 - Organizacdo e classificacdo de contetido

P
Nos
% Nome Fontes Referéncias
01 Governancade Tl 10 55
01 Estruturade T 9 16
02 Modelo de decisdo 10
03 Governancade T 6
02 Tl bimodal 10 58

04 Arquétipo de Tl bimodal 16

05 Valor entregue 9 26
06 TipodeT 9 16
03 Praticas modo 1 10 65

07 Ciclo de vida do servigo 10 20
08 Engenharia de Software g 22

09 Areas de conhecimento GP g 23
04 Praticas modo 2 10 65

10 Ferramentas Lean IT 10

11 Ceriménias Scrum 10 14
12 Continuous deployment 9 22
13 Project Model Canvas 9 12

Fonte: elaborado pelo autor com o uso do software NVivo

Através da funcionalidade de padrbes e conexdes, foi possivel gerar a nuvem de
palavras considerando todas as fontes de dados inseridas na ferramenta. Palavras
como “gente”, “gestdo” e “projetos” foram bastante mencionadas ao longo das

entrevistas. A figura 13 apresenta o resultado gerado.
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Figura 13 - Nuvem de palavras
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Fonte: elaborado pelo autor com o uso do software NVivo

A palavra gente se destaca em relacdo as demais em funcéo da substituicdo do
pronome nds como indicacdo de questdes coletivas, ndo relacionadas apenas a um
colaborador. Podemos perceber uma relagéo entre a cultura do cooperativismo e 0
sentido de grupo existente na empresa.

Além disso, foi feito um diagrama de comparacdo entre os nés vinculados aos

construtos de praticas de gestdo de Tl do modo 1 e do modo 2. A figura 14
apresenta o resultado obtido.
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Figura 14 - Diagrama de comparacao de nos
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Fonte: elaborado pelo autor com o uso do software NVivo

A partir do diagrama de comparacdo, é possivel verificar a cobertura dos
construtos em relacdo as fontes de dados. Neste caso, todos os entrevistados
geraram contetdo que foi vinculado aos construtos de préaticas de gestdo modo 1 e
modo 2 da Tl bimodal.

4.1 FASE DE COLETA E ANALISE DE DADOS

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas entre os dias 20 de
novembro e 08 de dezembro de 2017, de forma presencial, gravadas com
consentimento dos entrevistados, com duracdo média de 30 minutos. A pesquisa
documental ocorreu no mesmo periodo.

Analisando a variavel estrutura de Tl, no que tange as questdes relacionadas
a papéis e responsabilidades, observa-se que a organiza¢do possui uma estrutura
segmentada por varios departamentos. Segundo o entrevistado (E7) “a gente ainda
vive acho que um modelo de estrutura funcional muito forte [...] com suas
responsabilidades e objetivos”. O momento nas organizagdes € de adaptagéo das
estruturas funcionais para se adaptar as praticas de ciclo de desenvolvimento agil
(E7).
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Para o entrevistado (E1) os departamentos de Tl estdo organizados em trés
divisGes: Infraestrutura, Sistemas e Arquitetura. Além disso, existe um departamento
responsavel pelo suporte fora da TI. Ainda se tem uma estrutura bastante
departamental, por disciplina (E3). Para o entrevistado E2, a organizacdo é muito
tradicional ainda.

Através da pesquisa documental foi possivel verificar que os departamentos
de TI estdo organizados em trés grandes linhas: 1) Infraestrutura e Operagoes; 2)
Desenvolvimento de Sistemas; 3) Arquitetura Corporativa. Existe também um PMO
Corporativo e um departamento de Service Desk, fora da TI. Além disso, para
viabilizar a troca de seu core banking system, a organizacdo optou por iniciar uma
operacéo paralela, chamada de Digital.

A organizacao de Tl possui quatro niveis hierarquicos, conforme demostra a

figura 15.

Figura 15 - Niveis hierarquicos

CIO

Superintendente

Gerente

Coordenador ]

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Segundo o entrevistado (E4) “Para que a gente tenha organizacéo e entregas
mais leves, deveria ser mais verticalizado”. Para ele, a organizagédo vem tentando
ser o mais eficiente possivel dentro dessa estrutura, com todos os dilemas
existentes. O alto volume de reportes e departamentos é um dos elementos que
pode trazer lentiddo para organizagdo desde a aprovacdo até a entrega de uma

solucdo em producéo. A imagem 16 apresenta a estrutura organizacional mapeada.



59

Figura 16 - Organograma de TI
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Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Analisando a variavel modelo de deciséo, identificou-se a existéncia de
comités formais para decisbes sobre investimentos em TI, vinculados ou ndo ao
negocio. Segundo o entrevistado E1, dependendo do valor a ser aprovado, passa
pela aprovagdo dos diretores (Direx) e até mesmo o conselho de administracédo
(CAD) e forum de presidentes. “O nosso processo de aprovagdo € bem pesado.”
(Informacgdo Verbal)?>. Para o entrevistado E4 “Como é padrdo do mercado
financeiro[...] € uma empresa com uma governancga pesada, robusta”.

Para o entrevistado E7, antes de qualquer comité nos temos as areas
responsaveis por olhar alguns aspectos, entre eles infraestrutura e arquitetura. Leva-
se isso aos comités de analise e aprovacdo dos valores necessarios. Neste caso
“[...] a decisdo é uma coisa maior, que vai além da nossa responsabilidade de
estrutura funcional” (Informacdo Verbal)®. O entrevistado E9 explicou que é
necessario submeter a diretoria um business case para obter o patrocinio

necessario. O entrevistado E6 completa:

[...] a gente tem, digamos, o comité local, que ndo é exatamente um comité
formal, estruturado, mas que vocé vé na propria area de sistema ou de
infraestrutura, onde for a demanda de entendimento e venda interna

2 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Duragdo 30 min.

8 Entrevista concedida por E7 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Duragdo 30 min.
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daquela necessidade, comprovar para um diretor, primeiro para o
superintendente, geralmente, de que faz sentido aquela demanda e ter um
racional para isso.

Em relacdo aos investimentos em projetos, segundo o entrevistado E4, existe
um comité técnico de planejamento estratégico que aprova a execucao dos projetos.
O PMO roda os portfélios trimestrais e existe ainda um grupo de multiprojetos, que
faz uma pré-andlise do que estd sendo encaminhado para avaliacdo do grupo

técnico de projetos (GTP). O entrevistado E2 detalhou que:

[...] hoje a gente acaba tendo imposto um processo de revisdo muito
pesado, porque as vezes até desestimula que a pessoa mude algo que faca
sentido, porque pela frente ela percebe uma série de comités ou alcadas
gue precisam ser vencidas para que aquilo seja avaliado e alterado, até
porgque a gente recebeu mais uma etapa antes do GTPE por exemplo, que é
o multiprojetos, que faz sentido, mas também néo precisa ir no GTPE entéo,
uma vez que a andlise técnica estd nessa etapa da governanca, a gente
nunca teve, a verdade é essa.

Falando sobre investimentos relacionados a manter o negdécio rodando,
segundo entrevistado E4 é mais simples, pois tendo previsto o orcamento no ciclo
orcamentario, basicamente ocorre a aprovacao junto ao CIO e CFO. Eventualmente
€ possivel seguir sem a aprovacdo do CFO. No caso de pedido de dinheiro
adicional, deve-se levar para aprovacéao da DIR.

Considerando os documentos analisados de regulamentos e grupos de
trabalho, foi identificado que os comités citados DIR, GTP e Conselho séao formais e
possuem um controle mais rigoroso em relacédo as decisdes que sao registradas em
atas. O grupo multiprojetos ndo € um comité, mas um grupo de trabalho interno. O
férum de presidentes ndo tem por finalidade deliberar, logo, acaba sendo usado com
meio de comunicagdo para cooperativas de temas relevantes para organizagdo. O
quadro 12 apresenta um resumo dos grupos e comités existentes.

Quadro 12 - resumo dos grupos e comités existentes

Comité ou grupo \ Participantes Delibera sobre
Conselho Conselheiros da companhia | - Definicdes estratégicas da organizacao;
gue representam as - Investimentos de grande porte;
cooperativas - Mudancas de estrutura organizacional.
Grupo técnico de Diretores Executivos e PMO | - Investimentos em projetos novos ou
projetos — GTP Corporativo existentes;
- AlteragBes de escopo e/ou prazos de
projetos.
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Comité ou grupo | Participantes Delibera sobre

Diretoria — DIR Diretores Executivos - Investimentos de grande porte para
compra de hardware, software e/ou
Servicos;

- Contratacdes com fornecedores de médio
e grande porte.

Grupo multiprojetos | Superintendentes de TI - Ndo chega a deliberar, mas avalia novos
projetos ou alteracdes de prazo, custo e
€SCopo em projetos existentes.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Além destes, através da observacéao participante, foi possivel verificar a
existéncia de outros comités formais na organizagéo, tais como comité de usuarios,
comité de operacgdes e comité de ricos. Por eles ndo possuirem uma relacdo direta
com temas de tecnologia, optou-se por deixa-los de fora da analise. A figura 17

apresenta um fluxo simplificado para aplicacdo de investimentos em TI.

Figura 17 - Fluxo de aprovagéo de investimentos em TI

Investimentos em Investimentos em TI
Projetos (exceto projetos)
[ Conselho ] [ Conselho ]
[ Grupo técnico de ] [ Diretoria ]
Projetos
[ Multiprojetos ] [ CFO ]

[ CIO ] [ CIO ]

Alinhamento com Superintendente(s)

Analise técnica dos departamentos

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A variavel processos de governanca de Tl tem como base os dominios
avaliar, dirigir e monitorar propostos pelo COBIT. A partir das entrevistas realizadas
e da pesquisa documental, observou-se a existéncia de um planejamento
estratégico de Tl (PETI), uma éarea responsavel pela gestdo da estratégia de Tl e

processos de acompanhamento. Segundo o entrevistado E7:
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Ter uma area, um papel definido de estratégia de Tl nos ajudou a centralizar
algumas responsabilidades, a¢des e alguns papéis bastante criticos para
essa virada, e ai através dessa area conduzir as agdes dentro do Sicredi do
ponto de vista de estratégia de TI. [...] hoje nés temos uma estrutura bem
definida, um papel bem definido de estratégia de Tl onde as areas buscam
0 apoio para conduzir as suas respectivas atividades dentro do ciclo de
desenvolvimento da TI. (informagao Verbal)*

A partir da pesquisa documental feita em arquivos do PETI, foi identificado
que o planejamento estratégico de Tl esta dividido em cinco grandes frentes: 1)
transformacdo agil; 2) troca do core banking system e digital; 3) melhorias de
infraestrutura; 4) novo modelo de suporte; 5) melhorias na gestdo da Tl. Cada frente
contém um conjunto de iniciativas que se desdobram em diferentes projetos na
organizagdo. Cada iniciativa possui um descritivo de situagdo atual e futura, servindo
como direcionador para os departamentos de TI.

A construcdo do PETI ocorreu de forma alinhada ao planejamento estratégico
corporativo. Para isso, foi feito o mapeamento de todas as acbes estratégicas
corporativas com relagédo as capabilities de TI. A partir desta analise definiram-se as
iniciativas prioritarias do PETI. Hoje existem cerca de 15 projetos em andamento e
pelo menos 2 ja foram encerrados. Segundo o entrevistado E6, tem-se um
planejamento, um viés, um apontamento estratégico a ser seguido para as grandes
decisdes de tecnologia.

Através da observacéo participante, foi identificado que area responséavel pela
manutencdo e atualizacdo do PETI conta com profissionais dedicados
exclusivamente para estas atividades. Os ciclos de revisdo completos séo bianuais e
revisbes menores s&8o realizadas semestralmente. Também s&o realizadas
comunicacdes periddicas para os lideres de Tl e reportes executivos para o CIO,
incluindo dashboards de acompanhamento em fermenta.

Ainda assim o entrevistado E2 sente falta de direcionadores estratégicos mais
especificos de infraestrutura. Na viséo dele, estes direcionadores sao criados pelas
proprias areas de infraestrutura. O entrevistado E1 relata que como o PETI comeca
muito forte no diagndstico, existem muitos direcionadores com foco nos problemas e

isso prejudica a visao de futuro. “Tem la o seu diagndstico, a visdo de futuro, mas é

4 Entrevista concedida por E7 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Duracéo 30 min.
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muito reativa” (Informacgéo Verbal)®. Relacionado a isso, o entrevistado E2 comenta
gue ndo adianta aprovar investimentos que vocé vai olhar e perguntar: “Porque ele
esta comprando isso se a nossa estratégia € justamente parar de usar isso?”
(Informacéo Verbal)®.

O quadro 11 apresenta um resumo das variaveis do construto Governanca de
TI.

Quadro 13 - Quadro resumo do construto Governanca de TI

Construto  Variavel ‘ Resumo

- A Tl possui uma estrutura funcional tradicional;

- A estrutura esta dividida em quatro grandes linhas de
atuacdo: infraestrutura, sistemas, arquitetura e digital;
- Existem quatro niveis hierarquicos na TI;

- Existem pelo menos duas areas fora da Tl com forte
relacionamento: PMO e Service Desk.

Estrutura de Tl

- O processo decisério para investimentos em Tl é
“pesado” e robusto.

- Existem comités separados para aprovagédo de
investimentos dentro e fora de projetos;

- No geral, s@o quatro de niveis de aprovagéo, fora os
alinhamentos anteriores e criacdo de business cases.

- Existe um planejamento estratégico de T estabelecido;
- Existe uma area que garante a manutencgao e revisao
deste plano;

- Uma rotina de comunicacao e reporte esta
estabelecida;

- Nem todos os executivos entendem o PETI como um
direcionador claro de futuro.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Governanca | Modelo de deciséo
de Tl

Processos de
Governanca de Tl

Analisando a variavel arquétipo de TI bimodal, percebe-se que a
organizacdo de Tl ndo possui um modelo claro adotado. Para o entrevistado E9
“Nés temos uma estrutura extremamente tradicional” e o entrevistado E7 comenta:
“A gente ainda vive, acho, que um modelo de estrutura funcional muito forte”. Além
disso, 0s processos existentes demonstram que a organizagdo possui um Viés
bastante projetizado e baseado em controles.

Segundo entrevistado E1, existem trés fungées um pouco mais distintas na TI.
A primeira esta relacionada a operacédo, a segunda a defini¢cdes e visdes de futuro e
a terceira esta relacionada ao desenvolvimento de sistemas. O entrevistado E5

afirma que a funcédo de desenvolvimento “[...] tem as suas divisdes entre as areas

5 Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

6 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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vinculadas ao produto, focada em linhas de produto [...] tendo varias dependéncias
ou coparticipacdes de outras areas”.

O entrevistado E1 comenta que as funcdes estdo passando uma
transformacao “[...] a partir do momento que os times ageis também passam a
responder pela operacdo”. Para o entrevistado E5, mesmo o método agil ainda é
baseado em projetos e as estruturas estdo organizadas de forma projetizada. O
entrevistado E4 afirma que: “[...] o Sicredi adota, ainda, um modelo projetizado, mas
esta em fase de transicdo. Acho que a gente comeca a estudar ou avaliar outros
modelos, entende que nem tudo mais € projeto”.

O entrevistado E2 comenta sua visdo em relacdo aos departamentos que

estdo fora da estrutura funcional de sistemas, aqui denominadas areas cross:

A gente tem uma organizacdo muito orientada ainda ao tradicional, olhando
principalmente para aquilo que n&o é relacionado a sistemas, eu acho que
sistemas estdo a um passo das fun¢des mais adequadas com relacdo a
nova metodologia, novos métodos de trabalho, entretanto areas cross e
areas mais tradicionais que estdo mais no suporte a gente esta em um
caminho um pouco mais demorado.

Com base na pesquisa documental da metodologia de desenvolvimento agil,
foi possivel verificar que a organizacdo ja estd atuando com times &geis, que
atualmente representam cerca de 30% do total de aplicacdes catalogadas. Além
disso, existe uma metodologia de projetos publicada e consolidada. Através do papel
do lider de projetos € que boa parte das praticas de gestdo de projetos séo
executados na TI.

Apesar do ambiente projetizado, observou-se que 0s times ageis de
desenvolvimento sdo criados com foco em produtos, e ndo projetos. Isso significa
gue eles devem permanecer enquanto o produto existir e necessitar de evolugdes,
independentemente dos projetos. Porém, sem o orgcamento necessario, proveniente
do portfélio de projetos, nenhum time consegue se manter dentro desta logica.

Com isso, é possivel afirmar que a empresa possui uma estrutura tradicional
e sem um arquétipo definido, o mais proximo € o arquétipo subdivisdo de Tl bimodal,

com uma diviséo Digital, conforme mostra a figura 18.
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Figura 15 - Arquétipo de Tl bimodal

Organizacaode Tl

Operacéo Atual

Gestéo de Portfdlio e Projetos*

Infraestrutura Arquitetura

Sistemas

Modo 1: Tradicional * Funcéo fora de tecnologia

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Analisando a variavel valor entregue para o negocio, que visa identificar o
gquanto a organizacdo estd preocupada e consegue direcionar esforcos para
medicdo do valor entregue aos usuarios, vé-se que a empresa ainda ndo consegue
realizar este tipo de medi¢do. Segundo o entrevistado E3: “Esse conceito de valor é
pouco percebido até para nés entendermos o que € o valor que eles querem”.

Parte dos entrevistados explicou como funciona o processo analise de
viabilidade e captura de beneficios dos projetos na organizacdo, que pode ser
comprovado com a pesquisa documental. Ainda assim, este processo é falho, pois
nao é verificado posteriormente, conforme relato do entrevistado E6: “Tem que caber
no Excel, montar um numero, e € um numero que a gente sabe que, no final das
contas, ninguém vai olhar”. O entrevistado E3 complementa que esta andlise é feita
de uma maneira “muito primaria”.

Segundo o entrevistado E4 ndo se faz coleta de beneficios para fins
corporativos e nem de tecnologia. Segundo o entrevistado E7 existem algumas
informacdes de business cases e analises financeiras, mas ndo se tem um processo
bem estruturado em relacdo a isso, que permita a captura da percepcao de valor do
usuario final e das entregas que séo feitas.

Segundo o entrevistado E4 os projetos sdo executados, se tem uma
expectativa, ocorrem as entregas, mas, muitas vezes, nado sao analisados, na ponta,
0 quanto isso realmente agregou de valor e esta sendo bem recebido. Hoje, olha-se
guanto esta custando para fazer as coisas, mas ndo se vé, devidamente, o quanto
isso esta trazendo de retorno para o negdcio. O entrevistado E7 comenta que em

alguns momentos ocorre uma coleta de feedback junto as cooperativas, mas, na sua
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percepc¢ao, ndo ha um modelo tdo bem definido, estruturado, de coleta de percepcéao
de valor para as entregas realizadas.

A maior parte dos entrevistados (7/10) entende que hoje o foco nédo é na
medicao de valor. E isso se reflete na falta de coleta de informacdes e de medigdes.

Segundo o entrevistado E2:

Hoje a gente mede basicamente o tempo que a gente entrega as coisas. O
tempo estd melhorando, a qualidade esta melhorando, e talvez a gente
possa argumentar, mas isso ai reflete no negécio, sem divida, mas como é
gue traduz isso de fato para dizer, cara, gracas a gente entregar isso agora
em 57 dias a gente alavancou em tantos milhdes de reais em negdécios por
més porque eu ganhei mercado ou deixei de perder os caras que eu perdia
antes.

Outro ponto destacado é que ainda existem muitos projetos para tratar nossa
divida técnica. Neste caso, o valor gerado tende a ser muito limitado, pois envolve,

por exemplo, a troca de uma solucao ja existente, conforme relata o entrevistado E1:

E quando a gente esta falando ali que estamos trocando o ATM, além de
suprir um gap tecnoldgico e alguns gaps de processo, eu hao consigo
visualizar aumento de numero de transacfes ou dizer que a gente esti
atraindo e fidelizando mais associados a partir dessa entrega. O ganho é
menor e de novo é muito mais um gap, ndo o diferencial estratégico.

Também é citado que a complexidade para medicao das entregas varia muito.
O entrevistado E1 cita o exemplo do CRM Corporativo, cujo valor pode ser medido a
partir do momento que consegue se associar e se comparar ao indice de solucdes
por associados de novos associados que entram pela plataforma de relacionamento
e pelos associados que entram pela solucéo antiga. O entrevistado E9 complementa
com o projeto de multiadquiréncia, onde € possivel medir em tempo real o nimero
de transacdes e o valor vem muito mais rapido.

Outro ponto identificado € a auséncia de informagbes que permitam a
medicdo do valor. Segundo o entrevistado E9 ndo existem dados analiticos
suficientes, por exemplo, para medir se uma entrega estd sendo usada nos
primeiros meses ou ndo. “As decisdes sdo tomadas, muitas vezes, com base em

informacgdes que ndo sdo integras ou que ainda precisam ser lapidadas e validadas.”
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(Informagédo Verbal)’. Para o entrevistado E3 “As decisdes sdo pouco tomadas em
cima de valores ja demonstrados, a gente tem pouca relacao na decisao”.

Através da pesquisa documental da metodologia de projetos, foi identificado a
existéncia de um processo de andlise financeira, que inclui a criacdo de uma analise
de viabilidade financeira de projetos. Apds, existe um processo de coleta de
feedback e reporte de beneficios para as cooperativas. Porém, o processo de coleta
restringe-se a poucos projetos e ainda assim, muitas vezes, nao representa uma
solugcdo completa, pois esta mais relacionado com uma entrega especifica de algum
projeto. Nos casos de projetos estratégicos maiores, € possivel perceber a
efetividade deste processo, mas ainda assim, € dificil afirmar que esta € uma
ferramenta que permite medir o valor gerado a partir de uma entrega.

Apesar das tentativas, observa-se que ainda ndo é possivel medir o valor
gerado a partir das entregas feitas. Tem-se ainda um foco muito voltado para o
volume, a quantidade de entregas, 0 que causa uma falsa impressao de geracédo de
valor. Segundo o entrevistado E1l: “As cooperativas se ressentem muito disso,
porque elas s6 tém o custo e ndo veem o valor”.

Analisando a variavel tipo de Tl bimodal, 9 dos 10 entrevistados afirmam que
o foco na Tl € manter o negdcio rodando. Segundo o entrevistado E3 o foco da TI:
“Ainda é manter o negdécio rodando, ainda estamos nesse estagio”. O entrevistado
E1l afirma que: “Com excec¢édo do digital a gente esta fazendo questdes basicamente
incrementais [...] no sentido de pequenas melhorias”.

Segundo o entrevistado E4 a “Inovacdo acontece por espasmo, por iniciativa
pontual”. E afirma que ndo h& espaco, tempo e investimento para testar coisas
novas. Atualmente, utiliza-se o termo inovar como uma forma de mitigar riscos, de
fazer um investimento pequeno para garantir que o maior vai dar certo (E4).

O entrevistado E2 afirmou que atualmente a organizacdo esta orientada a
manter o0 negocio rodando e talvez haja uma iniciativa de inovar no negécio, mas
“Eles estdo tentando se organizar.” (informagdo Verbal)®. Segundo o entrevistado
E1l, uma das dificuldades esta relacionada as areas de negdécio, que ndo sao téao

estratégicas, ndo sdo inovadoras comumente partem dos pedidos feitos pelas

7 Entrevista concedida por E10 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 20/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.

8 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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cooperativas. Para o entrevistado E4 as areas de negodcio sdo necessarias para
promover inovacao, pois elas entendem de negdcio e as areas de Tl entendem de
tecnologia.

De forma geral, fica evidente que a orientagdo ainda é manter o negdcio
rodando, ao invés de buscar solu¢cdes inovadoras e transformacionais. Segundo o
entrevistado E5 um dos motivos esta relacionado a natureza da operacao, pois trata-
se de uma instituicdo financeira. O entrevistado E8 comenta que “Nés estamos
engatinhando dentro da inovagao, comecando a inovar com o time do digital”.

O quadro 14 apresenta um resumo das variaveis do construto TI bimodal.

Quadro 14 - Quadro resumo do construto Tl bimodal

Construto  Variavel \ Resumo \
- N&o ha um arquétipo de Tl bimodal definido;

- O mais préximo € o arquétipo subdivisdo de TI bimodal,

Arquétipo de Tl bimodal | com uma divisdo Digital;

- Existem linhas de neg6cio rodando no modo agil na

operacgdo atual.

TI bimodal - N&o é realizada medicéo do valor entregue;

- Enfase na quantidade de entregas e ndo na verificac&o

do valor gerado;

Valor entregue para o

negoécio . ~ . .
- Faltam informagbes que permitam a medic&do do valor
gerado.

Tipo de TI - Manter o neg6cio rodando é o principal foco da TI.

Fonte: elaborador pelo autor (2018)

Analisando a variavel de processos do ciclo de vida do servico, identificou-
se o amplo uso de processos ITIL. Muitos entrevistados comentaram que quase
todos os processos estdo implementados. O entrevistado E1 comentou sobre os
processos de gestdo de incidentes, gestdo de problemas, gestdo de configuracéo,
gestao de disponibilidade, gestdo de capacidade, continuidade de negécios, gestao
de eventos. O entrevistado E3 complementou com os processos de catalogo de
servigos e SLM.

Os processos mais citados durante as entrevistas foram gerenciamento de
incidentes, problemas e mudancas. O entrevistado E9 afirmou os processos de

gestdo de incidentes e gestdo de problemas funcionam de forma estruturada,
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inclusive com ferramenta. “Toda a parte de gestdo de mudanga segue um processo
rigido em relagdo ao que o ITIL sugere” (Informacéo Verbal)®.

Através da pesquisa documental foi verificada a existéncia de processos
formais para 15 disciplinas ITIL. O quadro 15 apresenta a lista de processos

documentados na organizacao.

Quadro 15 - Relacéo de processos ITIL

Fase do ciclo de vida Processo Ano de Em Possui
criacdo execucao? | ferramenta?

Proc_essos de Estratégia de (_Berenc!amento 2015 sim sim
Servigo financeiro
Ger,enmamento QO 2014 Sim NE
catalogo de servi¢co
Gerenc!amento de nivel 2015 e NE
de servico
Proc_essos de Desenho de Qerenqgmento de 2012 Sim Sim
Servigo disponibilidade
Geren_mamento de 2012 Sim Sim
capacidade
Gergnc!amento de _ 2008 Sim NE
continuidade do servico
Gerenciamento do 2011 Sim NZo
fornecedor
PIaneJameinto e suporte 2015 Sim NE
da transicdo
Processos de Transicdo de Gerenciamento da 2008 Sim Sim
: mudanca
Servigo ?
Gerenciamento de
configuracéo e de ativo 2012 Sim Sim
de servico
Gerenciamento de 2008 Sim Sim
liberacdo e implantacdo
Gerenciamento de 2014 Sim Sim
evento
Gerenciamento de Anterior a . .
N o Sim Sim
Processos de Operagdo de | incidente 2008
Servi i
VIGO Aten_d|_m~ento da _ 2013 Sim Sim
requisicéo do servigo
Gerenciamento de 2010 Sim Sim
problema

Fonte: elaborada pelo autor (2018)

Dos 15 processos, observa-se que apenas um nao esta em execucao, tendo
em vista uma recente mudanca de estrutura e 5 ndo possuem ferramentas

especificas que auxiliem na execucdo do dia a dia. Cabe salientar também que os

9 Entrevista concedida por E9 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 19/12/2017 em Porto
Alegre. Durac¢ao 30 min.
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processos encontram-se em diferentes niveis de maturidade. Os mais maduros sao
gerenciamento de incidentes, problemas e mudancas. O processo mais recente e
ainda em evolucéo é o de gerenciamento de niveis de servigco (SLM). O processo de
gerenciamento de mudancas e liberacdes € o principal processo relacionado ao ciclo
de desenvolvimento de sistemas.

O processo de gestdo de mudancas ainda segue um fluxo tradicional de
aprovacodes. Atualmente, existe um grupo aprovador de mudangas em dois niveis:
técnico e executivo de Tl. Adaptacdes foram feitas no processo para proporcionar
maior flexibilidade para os times ageis de desenvolvimento, mas o fluxo de registro e
aprovacdes ainda onera os times. A etapa de liberacéo (release) ja foi parcialmente
automatizada.

Com relacdo as préaticas de engenharia de software, baseado em conceitos
do CMMI, a organizacao possui um processo waterfall bem documentado e que hoje
€ utilizado para cerca de 70% das aplicacbes. Este processo possui as fases
classicas de analise de requisitos, desenho de solucado, implementacéo, verificacdo
(teste e homologacdo) e manutencdo. Esta Ultima etapa faz a conexdo com os
processos de Incidentes e Problemas do ITIL.

Para o entrevistado E3, com o movimento de outsourcing de desenvolvimento
em 2010, o maior enfoque dado internamente foi em praticas de engenharia para as
etapas iniciais, de documentacéo de requisitos, como forma assegurar um escopo
bem definido. E também foram refor¢cados os controles para as etapas finais de teste
e homologacéo. Isto esta relacionado ao V-model, modelo comumente utilizado em
fabricas de software, que pressupde um envolvimento maior no inicio e no final do
processo por parte da organizacao contratante.

“‘Acabavamos trabalhando meio com uma caixinha preta do que o fornecedor
fazia enquanto praticas de desenvolvimento” (Informacédo Verbal)!°. O entrevistado

E7 relatou:

Entendo que tinha uma base sélida, mas com oportunidades em funcéo do
modelo de terceirizacdo, onde nds tinhamos uma caixa meio cinza, em
relagdo a todas as etapas de ciclo que eram executadas dentro dos nossos
fornecedores. Ao longo dos anos, houve uma busca de aproximacgédo, de
acompanhamento, de validacdo dessas atividades, para que as boas
praticas de engenharia do software, de fato, fossem aplicadas la dentro,
mas nos observdvamos que as estratégias de qualidade eram bastante

10 Entrevista concedida por E3 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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deficitarias e a gente tinha gaps de qualidade, na entrega do produto,
bastante significativo.

O processo waterfall ja teve mais peso com as fabricas de desenvolvimento.
Este fluxo envolve a criacdo de uma demanda e a especificacdo dos requisitos,
depois “vai visdo, volta funcional, revisa [...]” (Informacdo Verbal)!l. Este processo
cascata acaba levando mais tempo, pois sdo varios repasses e trocas de

informacé&o. O entrevistado E9 relatou:

Eu tenho uma documentacgéo de negdcios que vem completa, elaborada ela
cabe ao analista de sistemas, que vai fazer um de/para, para aquilo ali ir
para um desenvolvedor. Depois tem uma avaliacdo, tem um teste, tem um
teste integrado, tem uma homologacdo, todas essas etapas da esteira
classica do desenvolvimento de sistemas.

Na visdo do entrevistado E1, existe muita dificuldade em fazer analise de
impacto, de dependéncias de sistemas, o0 que acaba gerando impacto em producéo.
‘Falta de mapeamento de inter-relacdes, de validacbes, de testes mais elaborados,
mais completos e tudo mais” (Informagédo Verbal) *2. Falta a cultura de programacéo
em par, de trabalho em teste unitario, inspecdo e qualidade de cadigo,
automatizacao de testes, “O investimento tem sido bem grande, mas custoso de
desenvolver essas praticas.” (Informacdo Verbal)'®. "Ainda sofremos com baixa
qualidade na construcdo do codigo.” (Informagéo Verbal)!4.

Existem muitas oportunidades de melhoria para evolucdo do tema engenharia
de software, “A gente cai em muita coisa boba muitas vezes... com uma maturidade
maior a gente ndo cairia nessas coisas.” (Informacéo Verbal)'®>. Também é citado a
auséncia de andlise de requisitos ndo funcionais para o desenvolvimento de
solucbes, que inclua tempo de resposta, tamanho maximo para trafego em rede,
entre outros (Informagéo Verbal)'®.

11 Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Duragao 30 min

12 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

13 Entrevista concedida por E7 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

14 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.
15 |dem

16 Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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A documentacdo deste processo é extensa. Alguns artefatos UML (Unified
Modeling Language — Linguagem de Modelagem Unificada) gerados no processo
sdo o caso de teste, caso de usuério, diagrama de sequéncia, diagrama de causa,
entre outros (Informacdo Verbal)!’. Ao todo, sdo 54 artefatos, muitos ndo sdo
obrigatérios. Mesmo no caso dos obrigatérios, muitas vezes, acabam ndo sendo
registrados. O quadro 16 apresenta a lista de artefatos e atividades vinculadas ao

processo.

Quadro 16 - Relacéo de artefatos do processo waterfall

Fase Entregavel

Documento de Viséo

Andlise de Causa Raiz (RCA)

Parecer de Arquitetura

Conceituacao Glossério

Plano de Testes de Performance (Homologacéo)
Requisitos néo funcionais

Planilha de Contagem APF

Checklist de Planejamento

Aprovagéo do Documento de Visédo

Checklist de Diagnostico de Transi¢do para Manutengéo
Plano de Transi¢c&o para Manutencdo

Requisigdo de Ambientes de Desenvolvimento e Testes
Planejamento Matriz de Rastreabilidade

Estimativa preliminar/detalhada/contagem apf
Proposta técnica

Plano de Trabalho

Justificativa de Servigo Virtualizado - Demanda - Tipo de Ativo
Solicita¢éo de Servigo Virtualizado

Especificacdo Funcional (Modelo de Casos de Uso)
Exportacéo (foto) da Especificacdo Funcional
Aprovacgéo da Especificagdo Funcional

Modelo de Dados Logico

Plano e Casos de Testes

Plano de Testes de Performance

Justificativa de servi¢o - Demanda - Tipo de Ativo
Especificagdo Técnica

Especificacdo de Interface

Ficha de Rotina

Modelo de Dados Fisico

Matriz de Interface - Contrato de Servigo

Prototipo

Build

Andlise

Desenho

Construcéo

17 Entrevista concedida por E6 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 14/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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Fase Entregavel

Cadigo Fonte
Evidéncias de Testes Unitarios
Resolucao de Conflitos
Manual do Usuario
Massa de Dados para Testes
Registro de Defeitos
Relatdrio de Testes de Performance
Evidéncias de Testes Funcionais
Status Report de Testes
Checklist de Inspecéo
Plano de Liberagc&o para Homologacéo
Status Report de Homologacéao
Evidéncia de Testes de Homologagédo
Registro de Defeitos
Plano de Testes de Aceite
Critérios de Aceite de Transi¢do para Manutengéo
Implantacéo Termo de Transferéncia de Responsabilidade
Carta de Risco
Status Report da Demanda
Acompanhamento e Solicitagéo de Mudanga (Change Request)
Controle Cronograma da Demanda
Ata de Reunido

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Testes

Homologag&o e Aceite

Em 2016 a organizagdo investiu na criagdo de um processo hibrido de
desenvolvimento de software com objetivo de ter uma alternativa mais enxuta ao
processo tradicional. Este processo ainda utiliza a base do waterfall, incluindo
algumas fases e artefatos desde processo. A diferenca € que o modelo hibrido
possui algumas praticas Scrum. Tendo em vista o desgaste para manutencéo de
trés processos diferentes de desenvolvimento, a organizagdo optou em 2017 por
migrar as aplicacdes que atualmente estdo em hibrido para o processo de
desenvolvimento agil.

Através da observacao participante foi possivel identificar que com transi¢éao
de aplicacbes dos processos tradicional e hibrido para o processo agil, ttm-se maior
transparéncia sobre as praticas de engenharia de software. Neste caso, todos os
profissionais (internos e externos) ficam juntos no mesmo ambiente, “percebe-se a

inexisténcia de algumas praticas bem comuns como teste unitario” (Informacéo
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Verbal)8. Este recente movimento de transformacéo agil acabou evidenciando uma
série de deficiéncias do processo de desenvolvimento waterfall.

Analisando a varidvel areas de conhecimento em gestdo de projetos, a
maior parte dos entrevistados citou a gestdo de prazo, custos, escopo como
principais areas gerenciadas. Além destas, sdo citadas risco, comunicacao,
stakeholders e qualidade. “Acho que tempo, custo e escopo sao coisas que estao
sempre no radar de todos, em andlise, acompanhamento, discussdo e revisdo”
(Infformacéo Verbal)*®.

Falando especificamente sobre custos, o entrevistado E8 afirma que esta é a
area de conhecimento que possui a maior énfase, a mais controlada e reportada. E
possivel observar uma série de controles financeiros ao longo do processo. Para o
entrevistado E2, quando se fala em projeto na organizagcdo se tem um foco muito
grande em qualidade, mas ndo se tem um resultado com qualidade. “O projeto ndo
mede, ndo estad preocupado se no final entregou algo com qualidade, ele esta
preocupado se ele prometeu fazer e fez no tempo e no custo” (Informacgédo Verbal)?°.
Para o entrevistado E1 € muito forte a questdo de prazo e custo e a questdo da
qualidade acaba se submetendo muitas vezes as questbes de prazo.

Muitas vezes acaba-se assumindo alguns riscos, no sentido de que € preciso
entregar e o prazo acaba determinando que algumas coisas nao sejam feitas
(Infformacédo Verbal)?t. A gestdo de riscos é feita “[...] muito focada no caminho feliz,
justamente porque isso tem impacto direto em custo e prazo” (Informagdo Verbal)?2.
Riscos ainda é uma area pouco explorada, usa-se o minimo (E4). Para o
entrevistado E7, ndo sdo observados todos os aspectos de riscos. “Qualquer risco
apurado é para afetar o escopo, a qualidade de entrega, o custo, ou o0 tempo do
projeto” (Informacéo Verbal)%.

18 Entrevista concedida por E3 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto

Alegre. Durag&o 30 min.

Entrevista concedida por E7 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto

Alegre. Duracao 30 min.

Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto

Alegre. Duracao 30 min.

Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto

Alegre. Durag&o 30 min.

22 |dem

23 Entrevista concedida por E8 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

19

20

21
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Outra area de conhecimento citada € a gestdo de stakeholders, tendo em
vista a quantidade de reportes organizacionais (hierarquicos) e o modelo de
governanca baseado em aprovacdes, faz-se necessario muitos alinhamentos
durante a condugéo de projetos. “A gestdo de stakeholders demanda muito tempo,
sdao feitas muitas reunibes de status report e acompanhamento” (Informacéo
Verbal)?4.

A area de comunicacdo é seguida, mas quando se fala em gestdo da
mudanca para as cooperativas, ainda ha muito para evoluir (Informacdo Verbal)?®.
Sdo realizadas comunicacdes e reunibes internas com frequéncia, mas as
cooperativas acabam sendo envolvidas em poucos momentos ao longo dos projetos.
Isso acaba gerando resisténcia na entrega e desconforto e insatisfagdo por parte
dos usuéarios.

Através de pesquisa documental foi possivel verificar a existéncia de uma
metodologia de gerenciamento de projetos bem completa. Muito baseada no
PMBOK, traz um processo estruturado em cinco fases: iniciagdo, planejamento,
execugao, encerramento e monitoramento e controle. Dentro destas fases, existem
tarefas que cobrem todas as areas de conhecimento de gestao de projetos.

Os papéis também estdo documentados na metodologia e, atualmente,
existem dois cargos na organizacdo diretamente associados ao gerenciamento de
projetos. O primeiro é o lider de projetos, responsavel por executar todas as tarefas
vinculadas ao projeto nas fases de acao, planejamento, execucado, encerramento. O
segundo € o PMO, que atua na fase de monitoramento e controle. Estes
profissionais ficam em departamentos separados.

No entanto, através da observacao participante, foi visto que os controles
Impostos para os projetos ndo fazem distingdo de modo 1 ou modo 2. Neste caso,
surgem alguns conflitos em relacdo ao planejamento de longo prazo e o rigor quanto
ao escopo e prazo, sem olhar para o real valor da entrega e possibilitar mudancas
mais rapidas. Para o entrevistado E3, a gestédo de projetos deveria ter um olhar mais

amplo e nao ficar simplesmente preocupado com uma entrega, com prazo, com

24 Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.

25 Entrevista concedida por E6 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 14/12/2017 em Porto
Alegre. Duraca o 30 min.
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custo. “Comegamos a estudar ou avaliar outros modelos, estamos comecando a
entender que nem tudo é projeto” (Informacéo Verbal)?®.
O quadro 17 apresenta o resumo do construto Praticas de gestdo modo 1 e

suas variaveis.

Quadro 17 - Quadro resumo do construto praticas de gestdo modo 1

Construto Variavel Resumo

- Existem 15 processos ITIL implantados na organizacao;
- Os processos mais maduros sédo gestéo de incidentes,
Processos do ciclo de problemas e mudancas;

vida do servigo - O processo de gestdo de mudancas foi adaptado
parcialmente para suportar as entregas do os times ageis
de desenvolvimento.

- Existe um processo waterfall robusto documentado com
54 artefatos;

Prétif:as de Praticas de engenharia |- O foco dos profigsionais internqs_é voltao!q para as
gestdo de software etapas Plesenvolwmento de requisitos, verificagdo e
modo 1 validagao;

- A terceirizagao trouxe um efeito “caixa preta” para as
demais etapas do ciclo de desenvolvimento.

- Existe um processo documentado que cobre todas as
areas de conhecimento de gestédo de projetos;

Areas de conhecimento |- Na prética, o foco é gestdo de tempo, custos e escopo;
em gestao de projetos - Gestao de riscos e comunicacéo sdo pouco exploradas;
- Qualidade fica em segundo plano em relagdo a prazo e
escopo.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Analisando a variavel ferramentas Lean IT, ficou evidente que a Tl ainda
esta incipiente em relacao ao uso efetivo de Lean IT. Nao séo utilizadas ferramentas
Lean (Informacéo Verbal)?’, o que é aplicado estd mais vinculado as praticas ageis,
que incluem gestdo a vista e trabalho em equipe (Informacgdo Verbal)?®. Para o
entrevistado E8, usa-se muito pouco ou quase nada, “A gente esta querendo
comecar com isso [...] ndo estamos praticando, hoje” (Informacéo Verbal)?®.

Segundo o entrevistado E1, o quadro de tarefas com base em Kanban é

bastante utilizado. “O que a gente usa, efetivamente, é a parte de graficos, a parte

26 Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

27 Entrevista concedida por E2 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 05/12/2017 em Porto
Alegre. Duracdo 30 min; Entrevista concedida por E7 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em
15/12/2017 em Porto Alegre. Duracdo 30 min.

28 Entrevista concedida por E3 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.

29 Entrevista concedida por E8 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.



77

visual [...] dos quadros” (Informacéo Verbal)3°. “E uma ferramenta que a gente usa
seja em projetos, seja na operacdo, esta bem institucionalizado” (Informacéo
Verbal)3.

O entrevistado E5, além da gestao visual, comentou sobre a abertura para o
trabalho em comunidades de préatica, que vai ao encontro de um proposito,
independente de departamento ou cargo funcional. A proximidade fisica de
profissionais terceiros também tem favorecido muito o trabalho em equipe. Times
ageis proporcionam uma dindmica de trabalho mais fluida, que é incorporada por
outras areas. Todo esse movimento trouxe uma abordagem mais proxima e simples
do que se tinha antes (Informacéo Verbal)32.

Para o entrevistado E1 ndo € dado foco para eliminacdo de desperdicio. Isso
faz com que a organizacgao ndo seja eficiente. O modelo tradicional ndo aborda isso
e acaba fazendo com que a estrutura organizacional fique muito pesada. O
entrevistado E4 pensando em um futuro proximo, acredita que teremos estruturas
mais enxutas, em um modelo de execucdo mais Lean, verticalizado, onde negécio e
Tl se fundem.

Apesar dos departamentos de Tl ndo terem uma cultura Lean estabelecida,
observou-se que algumas areas mais operacionais ja investiram, no passado, na
adocdo de algumas fermentas e em capacitacées Six Sigma. Isso contribui na hora
de abordar mecanismos de adocdo para Tl, pois 0s executivos ja possuem
conhecimento sobre esta filosofia de trabalho. Segundo o entrevistado EB6,
recentemente, em um treinamento de liderancas, utilizou-se a ferramenta A3 para
realizacdo de um exercicio e, com isso, ja existem gestores usando. O entrevistado
E10 afirma que utiliza algumas praticas de Lean Startup, incluindo brainstorming,
mapa mental e design thinking.

N&o foram identificados documentos relacionados a filosofia, cultura e
ferramentas Lean IT na organizacdo. Com o movimento de transformacéo agil e o

estabelecimento de times, alguns profissionais ja demonstram mais interesse pelo

30 Entrevista concedida por E6 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 14/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min

31 Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
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Alegre. Duracao 30 min.
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tema. Na rede social interna da companhia, ja circulam publicacdes a respeito de
Lean para toda a organizacao.

Analisando a variavel cerimbnias Scrum, segundo o0s entrevistados, ja
existem times ageis executando cerimdnias, porém, nem todas as aplicacdes estdo
sendo desenvolvidas por times ageis. Também fica claro que ndo somente 0s times
de desenvolvimento, mas também outras areas fora da Tl passaram a adotar
algumas cerimoénias, de acordo com seu contexto.

Atualmente os times &geis e alguns times hibridos realizam ceriménias como
daily, sprint review e planning (Informacgédo Verbal)®. “Eu acho que quando o time
esta efetivamente no processo de transformacao [...], roda ceriménias como daily,
planning, review, show case” (Informacédo Verbal)34. “Até os nossos times participam
das cerimonias”, afirma o entrevistado (Informacéo Verbal)®®, que ndo faz parte do
departamento de sistemas. O entrevistado E2 reforca “[...] eu participo, basicamente
da review e da planning de alguns projetos”. “Nao é incomum cruzar nos andares
mesmo aqui No Nosso e ver daily, ver os times comentando de review” (Informacao
Verbal)36,

Segundo o0 entrevistado E7: “Nés temos parte dos nossos times de
desenvolvimento realizando, principalmente aqueles que ja estdo operando no
modelo &gil”. Para o entrevistado E6, alguns times ja possuem mais conhecimento
sobre métodos &geis e acabam rodando as ceriménias com mais frequéncia, mas
todos estéo seguindo a metodologia proposta.

Também séo realizadas as concepcgdes colaborativas (Informacéo Verbal)®’ e
retrospectivas (Informacédo Verbal)®. As concepcdes envolvem as areas de negocio

da organizacdo e acabam gerando uma repercusséao positiva no negécio. Isto ocorre
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Alegre. Duracao 30 min.
Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.
Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.
Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.
Entrevista concedida por E8 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 15/12/2017 em Porto
Alegre. Durag&o 30 min.
Entrevista concedida por E9 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 19/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

34

35

36

37

38



79

porque as areas fazem um trabalho de imersdo que dura cerca de uma semana.
Com isso, evita-se aquele fluxo tradicional de “vai e vem”.

Com base na pesquisa documental, foi identificada a existéncia de uma
metodologia de desenvolvimento &gil. Baseada em Scrum, essa metodologia
descreve as atividades, papéis e responsabilidade e cerimbnias ageis. As seguintes

cerimonias foram identificadas, conforme o quadro 18.

Quadro 18 - Cerimbnias Scrum mapeadas

Cerimdnia Objetivos
- Refinar e amadurecer as historias e objetivos do proximo sprint,
podendo surgir novas histérias ou alterar e excluir as existentes.

- Escolher histérias que serao trabalhadas pelo time, no Sprint que
se inicia. MVP e as funcionalidades de alto nivel podem ser
utilizados para esclarecer o objetivo ou a meta da Sprint;
Planejamento do Sprint (Sprint | - Obter o comprometimento do time com a entrega do préximo
Planning) Sprint;

- Organizar o(s) Sprint(s) do MVP corrente;

- Organizar as histérias e tarefas na ferramenta de gestdo de
atividades.

- Tem como objetivo disseminar conhecimento sobre o que foi feito
Reunido diaria (Daily meeting) | no dia anterior, identificar impedimentos e priorizar o trabalho a ser
realizado no dia que se inicia.

- Identificar o que funcionou bem, o que pode ser melhorado e que

Refinamento (Grooming)

Retrospectiva - ~
acOes serdo tomadas para melhorar.
- Demostrar as novas funcionalidades que foram construidas no
Revisdo de Sprint (Sprint sprint, revisar o progresso das histérias, comparar com o
Review) planejamento apresentado na Sprint Planning, bem como obter o
aceite do Product Owner.
Show Case - Demostrar funcionalidades que foram definidas e construidas para

0 MVP.

- Realizar a construg&o das funcionalidades definidas para o MVP;

- Organizar e executar a automagao, orquestracdo e gerenciamento
dos processos de geracao de Build e Deploy;

- Organizar e executar a automacao de testes funcionais,
performance, integracéo;

- Definir e gerenciar os testes de software;

- Acompanhar e atualizar as atividades na ferramenta de gestdo de
atividades.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Execucéo do Sprint

O processo foi definido em 2014 com o apoio de uma consultoria. Um dos
principais diferenciais é a aproximacdo de Tl e negdcio, que ocorre principalmente
através do papel do Product Owner (PO) e da concepcédo colaborativa. Também foi
instituido o papel do Scrum Master e ja ocorreram mais de dez contratacdes de
profissionais no ultimo ano.

Observou-se que algumas cerimoénias ja foram adotadas pelos times hibridos,

incluindo a daily, planning e retrospectiva. Ainda assim, a organizagédo passa por um
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momento de mudanca cultural e revisdo de papéis. Principalmente por se tratar de
uma empresa projetizada, ja foram identificadas algumas oportunidades em relacéo
a estes papéis e outros que ja existiam. Também esta em avaliacdo a relacao deste
processo com demais disciplinas de gerenciamento de servicos e metodologia de
projetos.

Analisando a variavel continuous deployment, foi identificado através de
entrevistas e documentos que ja existe um volume elevado de aplicagbes com
processo de build e deploy automatizado. Isto significa que, apds a entrega por parte
do time desenvolvimento, ja existem ferramentas que “empacotam” e levam a versao
para ambiente produtivo. “Em termos de automacao a gente esta indo muito bem [...]
a gente tem trabalhado forte na questdo da automacao, hoje é algo consolidado”
(Informacéo Verbal)®°.

Hoje em torno de 80% das mudancas séo realizadas de forma automatizada,
mas sao realizadas automaticamente considerando janelas (E1). Segundo o
entrevistado E2, o deploy é automatizado, mas o0 processo completo do
desenvolvedor até a producdo ainda ndo é automatizado. Ainda ha necessidade de
passar pela aprovacdo do processo de gerenciamento de mudancas e isso requer
uma parada. “Ainda dependemos de algumas ceriménias do proprio ITIL [...] e de
aprovacdes executivas para conseguir fazer um deploy” (Informacéo Verbal)*.

Segundo o entrevistado E7, na grande maioria dos casos o deploy é realizado
de forma automatizada, sem a necessidade de intervengdo humana, mas seguindo

um fluxo de aprovacao através de ferramentas para que a instalacéo ocorra.

O fluxo todo, de registro, avaliacéo, inclusive, hoje, a maioria dos passos de
avaliagdo dos planos e das mudancas também ja automatizado, ndo 100
por cento ainda, entdo tem uma etapa final de avaliagdo e liberacdo que
ainda € manual, mas, uma vez liberado para a instalacdo, a ferramentas
assumem o controle, seguindo horarios, janelas pré-estabelecidas e
definidas para cada um dos planos e mudancas, e fazem a execucdo da
instalacao, reportando problemas. [...] e fica esperando a janela especifica
[...] porque, de fato, ndo podemos fazer a instalacdo de todos os sistemas
em qualquer momento, temos que respeitar algumas limitagcées (Informacao
Verbal)*1,

39 Entrevista concedida por E1 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 21/11/2017 em Porto
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Alegre. Durac¢ao 30 min.
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Existe um comité de gestdo de mudanca, janelas de instalacdo, pacotes
(Infformacéo Verbal)*?. Segundo o entrevistado E10, existe um tempo de espera, um
momento em que o deploy fica esperando uma aprovacdo para seguir. Uma vez
liberado “ninguém mais mete a mao, vai direto” (Informacgdo Verbal)*. A esteira,

apos o processo de aprovacdes, ocorre praticamente toda automatizada (E1).

E isso é problemético porque hoje faltam muitas automacdes. Todas essas
validagBes séo feitas praticamente manualmente, entdo a gente tem que
criar mais recursos que a gente consiga validar isso de forma automatica e
conseguindo fazer a automatica a gente ja consegue fazer mais vezes
também e mais rapido (Informagédo Verbal)*4.

Apesar de tudo, segundo o entrevistado E1, as aplicagbes nao estdo
preparadas para entrega continua. Esta questdo envolve questdes de arquitetura da
aplicacdo, questbes técnicas que necessitam ser ajustadas. De qualquer forma,
‘Imagino que até nos deviamos chegar a 90, 95% das tarefas automatizadas,
porque existem algumas aplicagdes que nao valem a pena automatizar” (Informagao
Verbal)*.

Com base na pesquisa documental do projeto de Automacao de software, foi
verificado que uma iniciativa entregue em 2017 foi o principal viabilizador da
automatizacado de deploy. Cerca de 80% das aplicacdes ja possuem build e deploy
automatizados. Abaixo alguns beneficios vinculados ao projeto entregue:

a) reducdo dos erros durante o processo de instalacdo das aplicacdes,
automatizando aproximadamente 39.000 tarefas manuais;

b) reducdo das horas extras e sobreaviso para instalagdo dos sistemas,
economizando cerca de 6.200 horas na montagem dos pacotes e instalacao
das aplicacoes;

c) aumento da disponibilidade dos sistemas, reduzindo a janela de implantagéo

de em média 4h para 48min;

42 Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
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Alegre. Duragao 30 min
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d) simplificacdo dos processos de Mudanca e Liberacdes agilizando a entrega e
reduzindo as rejeicdes por falhas no preenchimento da documentacao;

e) efetivo controle de versdes das aplicagbes, automatizando e permitindo o
rastreamento das entregas realizadas;

f) maior equalizacdo dos ambientes devido a facilidade de instalacdo e
visibilidade das inconformidades.

Também foi confirmada obrigatoriedade das aprovagfes através do processo
de gestdo de mudangas. Existe um comité consultivo de mudangas que realiza as
aprovacdes semanalmente. Pelo processo definido, somente apos a etapa de
homologacado, as funcionalidades desenvolvidas podem ser submetidas para este
comité.

Analisando a variavel Project Model Canvas (PM Canvas), foi identificado
que a organizagao nao faz amplo uso da solugdo. “Ele ocorre ocasionalmente, em
alguns casos” (Informacéo Verbal)*®. Em linhas gerais, segundo os entrevistados,
alguns lideres de projeto usam, mas ndo ha nada institucionalizado. “Acho que
algumas pessoas utilizam o Model Canvas para fazer algo, talvez, mais dinamico,
mais visual” (Informacéo Verbal)?’.

Em relacdo ao valor do Project Model Canvas, no geral, os entrevistados
entendem que a solucdo pode ajudar no gerenciamento de projetos. Segundo o
entrevistado E3, ele pode agregar valor ndo somente para o projeto, mas para as
areas evolvidas, pois a visdo consolidada de entregas, restricbes, objetivos, etc.,
ajuda na rapida visualizacdo do todo. Pode ainda, facilitar a comunicacao, pois ele
traz um resumo de tudo que existe dentro do projeto (Informagéo Verbal)*2.

O entrevistado E2 acredita que a visdo consolidada com todos os principais
itens do projeto tratados pode evitar a abertura de multiplos arquivos do projeto,
trazendo maior utilidade para a documentagao do projeto. “Uma viséo de risco, por

exemplo, o cara vai estar olhando para aquilo e n&do vai abrir um Excel para ver

46 Entrevista concedida por E9 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 19/12/2017 em Porto
Alegre. Duracao 30 min.

47 Entrevista concedida por E4 ao pesquisador Diego de Vargas Vieira em 07/12/2017 em Porto
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quais sdo os riscos envolvidos, esta ali” (Informacédo Verbal)*®. O entrevistado E9
comenta sobre uso do PM Canvas “Para a maioria dos projetos que eu tenho hoje
[...] eu conseguiria utilizar de uma maneira satisfatéria” (Informacéo Verbal)®°.

Para o entrevistado E6, talvez PM Canvas ndo ajude tanto na entrega dos
projetos, mas na definicdo deles, do que tem que ser feito. Para o entrevistado (E9),
dependendo da caracteristica do projeto, o PM Canvas poderia ajudar bastante, mas
ndo seria aplichvel a todos os projetos. “Acho que no pré-projeto seria bem
interessante. Nao sei se no dia a dia ia mudar muita coisa do projeto em si”
(Informagéo Verbal)®?.

Para o entrevistado E8 existe oportunidade explorar mais este modelo, no
sentido de derivar a partir dele as definicbes de escopo. Os entrevistados
apresentaram certo receio no uso do PM Canvas em projetos de grande porte ou
programas. “Se eu tiver um programa ou alguma coisa maior, por exemplo, nos
limitariamos um pouco” (Informacé&o Verbal)®2.

Com base em pesquisa documental, foi identificado que a documentagao da
metodologia agil de desenvolvimento de software possui referéncias a este modelo.
Ele é citado como opcdo para a criacdo plano de projeto e, posterirormente, pode
ser usado nas apresentacoes do projeto. Porém, conforme mencionado
anteriormente, observou-se que o0 uso ainda € bastante limitado.

O quadro 19 apresenta o resumo do construto Praticas de gestdo modo 1 e

suas variaveis.

Quadro 19 - Quadro resumo do construto praticas de gestdo modo 2

Construto Variavel Resumo

- No geral, ndo ha uma cultura Lean IT com ferramentas
em uso;

Praticas de . . . . .
estio Ferramentas Lean T - Gestdao visual é o mais aplicado, tendo em vista os
?nodo > quadros de atividades dos times ageis;

- Alguns treinamentos foram realizados para incentivar o
uso de Lean IT.
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Construto Variavel Resumo

- As cerimdnias daily, sprint planning, sprint review e
retrospectiva séo as mais aplicadas;

- Existe um processo bem documentando que descreve
Cerimdnias Scrum as cerimonias vinculadas aos times ageis;

- O papel do Product Owner e as concepcdes
colaborativas promoveram uma aproximacao maior entre
Tl, negdcio e cooperativas.

- Cerca de 80% das aplicacdes possuem deploy
automatizado;

- O processo possui paradas para aprovacgao e esta
sujeito a uma janela de manutencao;

- O processo de gestdo de mudancas ainda possui
atividades manuais.

- E utilizado eventualmente por lideres de projeto;

- Entende-se que o PM Canvas pode trazer beneficios se
aplicado;

- Alguns entrevistados entendem que a solugéo pode ser
usada em projetos menores ou como ponto de partida
para se ter uma ideia inicial do projeto.

Fonte: elaborado pelo autor (2018).

Continuous deployment

Project Model Canvas

Encerra-se aqui a etapa de coleta e andlise de conteudo. A seguir, foi

realizada a fase de mapeamento.

4.2 FASE DE MAPEAMENTO

Nesta etapa sdo apresentadas as oportunidades de melhoria do modo 1 e
do modo 2 da Tl Bimodal na organizacdo. Apés, foram mapeadas as diferentes
percepcBes dos executivos de Tl da organizacdo sobre a Tl bimodal. Por fim, foi
realizada a analise das praticas de gestdo de Tl de mercado aplicaveis ao modo 1 e

ao modo 2.

4.2.1 Oportunidades de melhoria do modo 1 e do modo 2

Durante o mapeamento das oportunidades de melhoria em relagdo ao modo 1
e modo 2, observou-se uma concentracao maior de melhorias relacionadas ao modo
2. Isto ocorre porque a organizacao ja possui um modelo tradicional de trabalho
muito consolidado. Algumas oportunidades referem-se aos dois modos e devem ser

resolvidas para que se tenha efetivamente uma TI bimodal.



85

Uma das oportunidades mapeadas refere-se a estrutura organizacional da TI,
que suporta apenas o0 modo tradicional (1) de operacao. Além disso, foi identificado
um numero elevado de reportes que causam lentiddo na tomada de decisdo e
acabam afetando a transparéncia. Isso ocorre em funcao dos filtros aplicados em
cada uma das camadas, onde somente o0 que o nivel inferior considera importante é
repassado para o nivel superior e assim por diante.

Outro elemento € o fato dos departamentos de desenvolvimento de sistemas
estarem separados dos departamentos de infraestrutura. Isso acaba gerando muitas
trocas de informacdes e desalinhamento em relacéo as prioridades. Esse problema
se intensifica com os diferentes focos em entrega de solucfes e estabilidade da
operacao.

A otimizacdo dos processos decisérios também € uma oportunidade a ser
explorada, tendo em vista que os comités atuais possuem uma periodicidade fixa e,
comumente, existe um tempo de espera até a deliberacdo. Sdo necessarios muitos
alinhamentos intermediarios entre departamentos antes do envio para apreciacao. A
baixa autonomia dos departamentos para decisdo sobre investimentos em TI
também acaba sendo um ofensor, em virtude das passagens pelos comités.

A guantidade de comités e grupos avaliadores e aprovadores tem por
finalidade a mitigacdo dos riscos, mas também deixa o processo decisorio lento. Isso
acaba trazendo um efeito negativo no momento de solicitar ajustes ou alteragcdes em
planos vigentes. O caminho é téao dificil, que compensa mais seguir o plano errado
até o fim e depois corrigir do que acertar o caminho ao longo do trajeto.

Outra oportunidade diz respeito ao aperfeicoamento e divulgacdo dos
direcionadores estratégicos. Mesmo tendo um plano construido, nem todas as
iniciativas estao vinculadas a uma visao clara de futuro. Isso pode implicar em baixo
engajamento dos profissionais e em estratégias alternativas, visto que algumas
iniciativas desenvolvidas estéo vinculadas a problemas e nao ao futuro da TI.

Também foi identificado que ndo ha um direcionador definido de Tl bimodal
na organizacdo. Nao ha clareza em relagéo ao posicionamento das areas sobre este
tema. Isso pode estar vinculado ao baixo nimero de areas aptas a funcionar no
modo 2, que traz limitacbes para adogdo da Tl Bimodal. As areas denominadas
cross ainda atuam de forma tradicional em comparacdo com as estruturas de

sistemas.
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Outra oportunidade esta relacionada a estrutura projetizada da TI, que acaba
gerando um foco maior na entrega do que no valor para os usuarios e clientes. Isso
é agravado pelo fato do desempenho da Tl estar atrelado a indicadores de projetos.
Tem-se, ainda, a falta de dados que permitam a medicdo de valor nos diferentes
niveis de complexidade necessarios. Outros processos existentes, relacionados a
analise de viabilidade e captura de beneficios, ndo se mostraram efetivos ou
abrangentes o suficiente.

A organizacdo ndo inova e isso estd associado a falta de tempo para testar
coisas novas. Vinculado ao perfil mais tradicional, ainda existe uma preocupacao
muito forte em mitigar riscos (apesar desta area de conhecimento ser pouco
explorada) e as a¢fes acabam tendo uma relagdo maior com a manutencado ou
protecdo do que ja existe. Além disso, ficou muito claro que o foco esta voltado para
manter o negocio rodando.

Foi identificado que o processo de gestdo de mudancas é rigido e o fluxo de
registro e aprovacdes onera os times de desenvolvimento. Em uma estrutura modo
2, € necessaria fluidez no processo de entrega em producdo. Com o processo atual,
ainda ocorrem paradas no processo para aprovagoes.

Mesmo para o modelo tradicional, o processo de desenvolvimento waterfall
possui muitos repasses. A documentacdo € muito extensa e pouco usada no dia a
dia, pois ndo se percebe valor na geragdo de todos os artefatos. Foi identificado
também a auséncia das etapas de analise de impacto para alteracfes em sistemas
e verificacdo de dependéncias entre aplicacfes para implantacdes em ambiente
produtivo.

Outro ponto esta relacionado a baixa expertise em préticas de
desenvolvimento, tendo em vista 0 processo de outsourcing feito no passado. Isso
acabou orientando o foco de atuacao da Tl para as etapas iniciais e finais do ciclo de
desenvolvimento. A baixa qualidade na construgdo de codigo € um dos reflexos
disso, assim como a falta de conhecimento sobre as praticas de engenharia de
software.

A falta de um processo efetivo de gestdo de riscos também foi identificada
como uma oportunidade. No modo tradicional hd uma orientacdo maior para o
mapeamento e mitigacdo de riscos, tendo em vista o foco na estabilidade da
operacdo. Nesta linha, a inexisténcia de um processo de riscos efetivo pode gerar

impactos no ambiente produtivo da companhia.
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Em relacdo ao ambiente projetizado, também foi identificado que o prazo fica
acima das demais areas de conhecimento de gestdo de projetos. Isso significa, por
exemplo, que a qualidade, comunicagao, riscos, entre outras, podem ser
comprometidas em detrimento do prazo. Um outro ponto que reforga isso € o pouco
foco em qualidade, que muitas vezes é deixada de lado ou pouco questionada ao
longo das entregas.

Outra oportunidade mapeada é a exigéncia de planos de longo prazo, que
acaba aumentando a margem de erro das estimativas. Tem-se a morosidade para
mudancas de escopo, que implica em alinhamentos internos e um processo de
aprovacao executiva. E, por fim, a falta de foco no valor das entregas e a falta de
comunicacao externa para cooperativas.

Em relacéo a Lean IT, foi identificado que praticamente ndo séo utilizadas as
ferramentas no dia a dia. Em casos muito pontuais, por iniciativa de alguns
profissionais, foram aplicadas realizadas algumas tentativas. Ndo se pratica
eliminacdo de desperdicio, levando em consideracdo o processo de melhoria
continua.

Também foi identificado que faltam automatizacdes de etapas do processo de
gestdo de mudancas. As aplicacdes nao foram construidas para suportar continuous
deployment. Além disso, verificou-se a auséncia de ambientes proprios para 0s
times de desenvolvimento realizarem algumas atividades.

Por fim, foi identificada a oportunidade de uso do Project Model Canvas, pois
essa ndao é uma ferramenta institucionalizada na organizacdo. As informacdes
dispostas no PM Canvas podem ajudar na rapida visualizacdo de projetos.

O quadro 20 apresenta as oportunidades mapeadas vinculadas aos dois
modos de operacao da Tl bimodal.

Quadro 20 - Oportunidades vinculadas ao modo 1 e modo 2

Construto Variavel \ Oportunidade mapeada

Otimizacdo dos processos decisorios e dar mais

Modelo de decisao . .
autonomia para as areas

Processos de Aperfeicoamento e divulgacéo dos direcionadores
Governanca de Tl estratégicos

Governanca de Tl - —— -~ ~
Desenvolvimento de iniciativas estratégicas nao
vinculadas a problemas ou gaps

Arquétipo de Tl Definicao de um direcionador de Tl bimodal

_ Bimodal Ampliacdo do nimero de areas aptas a funcionar no
TI bimodal modo 2

Valor entregue para | Mapeamento de dados que permitam a medicdo de
0 negdcio valor
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Aumento da expertise em praticas de engenharia de

software
Engenharia de Adocéo de solucao para analise de impacto e
Praticas de gestdo software dependéncias entre sistemas
modo 1 Melhoria na qualidade de cédigo

Mapeamento de requisitos ndo funcionais
Ampliar o foco na qualidade das entregas
Definicdo de a¢des de comunicacdo externa
Fonte: elaborada pelo autor (2018)

Gestéo de projetos

O quadro 21 apresenta as oportunidades mapeadas vinculadas ao modo 1 da
T1 bimodal.

Quadro 21 - Oportunidades vinculadas ao modo 1

Construto Variavel Oportunidade mapeada
val ¢ Aperfeicoamento do processo de andlise de
T1 bimodal alor entregue para o viabilidade

negocio = P
g Expansao do processo de captura de beneficios

Reducéo do nimero de repasses de documentos
Engenharia de software | de requisitos

- ~ Redugéo da documentagéo do processo waterfall
Préticas de gestao

modo 1 Imp!antagéo da area de conhecimento de gestéo
de riscos

Intensificar a adocéo das demais areas de
conhecimento de GP

Fonte: elaborada pelo autor (2018)

Gestéo de projetos

O quadro 22 apresenta as oportunidades mapeadas vinculadas ao modo 2 da
T1 bimodal.

Quadro 22 - Oportunidades vinculadas ao modo 2

Construto Variavel Oportunidade mapeada
Alteracdo da estrutura funcional da Tl

Aproximagdo funcional das areas de Sistemas e

Estrutura
Infraestrutura
Processos de Reduc&o no nimero de reportes
Governanca de Tl Descentralizar as aprova¢fes para as areas

Reduzir ou eliminar comités

Aumentar a autonomia sobre investimentos nas areas
Reduzir o nimero de departamentos

Arquétipo de TI N&o atuar mais com projetos

bimodal Adaptagdo de papéis de areas cross ao modo 2
Ampliar o foco na medicado de valor

Valor entregue para | Desenvolver técnicas para medicao de valor em
Tl bimodal 0 negécio diferentes complexidades

Dar mais foco para o valor do que para entrega
Disponibilizagdo de tempo para testar coisas novas
Tipo de TI Diminuicdo do foco em mitigacdo de riscos
Fomentar inovacéo e a¢Bes transformacionais

Modelo de decisado
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Construto Variavel Oportunidade mapeada
sCeI(r:\I/ci)gc(J)Ie vida do Automatizar ou eliminar etapas do processo de GM

Reducédo do nimero de reportes e alinhamentos

Construcdo de planos alto nivel, detalhamento
Gestdo de projetos trimestral e execugéo de sprints

Adocao de escopo variavel baseado em valor
Ampliacao do foco no valor das entregas
Adocéo de ferramentas Lean

Implantacé@o de processo para eliminagédo de
desperdicio

Intensificar comunidades de praticas
Automatizacéo do processo de entrega de software
Préaticas de gestéo Automatizar ou eliminar etapas do processo de GM

modo 2 Continuous Ampliar a cobertura de aplica¢cdes que suportam
deployment Continuous deployment

Criacdo de ambientes que permitam Continuous
Deployment

Praticas de gestao
modo 1

Ferramentas Lean

Project Model

Ampliar o uso do PM Canvas para projetos menores
Canvas

Fonte: elaborada pelo autor (2018)

Com isso, atingiu-se o primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que tinha a
finalidade de identificar oportunidades de melhoria do modo 1 e do modo 2 da TI
Bimodal na organizacdo. Finalizada esta etapa, iniciou-se a fase de mapeamento

das diferentes percepcdes dos executivos de Tl da organizacdo sobre a Tl bimodal.

4.2.2 Percepgoes dos executivos de Tl sobre TI bimodal

Segundo mapeamento realizado com executivos, a operacdo atual é
tradicional. De uma forma ou de outra, os comentarios ao longo das entrevistas
demonstraram essa percepcao. Isto esta relacionado a estrutura organizacional, ao
modelo de deciséao e ao foco da TI.

A estrutura da organizacdo possui diversos departamentos e pelo menos
quatro niveis hierarquicos. Isso acaba trazendo uma carga de alinhamentos
necessarios muito alta no dia a dia das equipes e fortalece uma cultura baseada
mais em processos do que em interacbes entre os individuos. O quadro 23
apresenta algumas evidéncias relacionadas a percepcao de estrutura organizacional

tradicional.
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Quadro 23 - Evidéncias da estrutura organizacional tradicional

Entrevistado Evidéncia da percepcdo mapeada

(E2) “Hoje falando de Tl bimodal a gente ta tentando organizar ela de maneiras
separadas [...] a gente tem uma organizagdo muito orientada ainda ao tradicional’

(E3) “Na minha visdo hoje a gente ainda permanece em uma estrutura bastante
departamental’

(E7) “A gente ainda vive acho que um modelo de estrutura funcional muito forte”

(E9) “Nés temos uma estrutura extremamente tradicional”

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O modelo de decisdo possui as caracteristicas do modo 1, baseado em
comités e aprovacdes formais de executivos. Muitos executivos citaram esta variavel
como uma oportunidade de melhoria. O quadro 24 apresenta as evidéncias

relacionadas a esta percepcao.

Quadro 24 - Evidéncias do modelo de decisao

Entrevistado Evidéncia da percepcdo mapeada

(E1) “Diretoria e até mesmo o conselho dependendo do valor [...] férum de presidentes
e tudo mais”
(E2) “Uma série de comités ou alcadas que precisam ser vencidas”
(E4) “E uma empresa com uma governanca pesada, robusta” ‘o modelo de
governanca precisa ser mais enxuto”
(E7) “A decisdo era uma coisa maior, que ia além da nossa responsabilidade de
estrutura funcional”

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A percepcao dos executivos em relacdo ao foco da Tl demonstrou o forte
vinculo da operacdo atual com o modo 1 da Tl bimodal. A baixa orientagdo a
inovacdo foi um dos motivos citados. O quadro 25 apresenta as evidéncias

relacionadas a esta percepcao.

Quadro 25 - Evidéncias do foco de atuagéo da Tl

Entrevistado Evidéncia da percepcdo mapeada

(E1) “A gente esté fazendo questfes basicamente incrementais” “[o foco] € muito mais
em manter o negécio rodando”
(E2) “A gente esta orientado a manter o negocio”
(E3) “[o foco] ainda € manter o negdcio rodando, ainda estamos nesse estagio”
(E4) “Sem sombra de davidas [...] € manter o negécio rodando”
“Acho que [o foco é] manter o negécio rodando, o crescimento vegetativo do
(E6) A H ”
negocio
(E8) “[Manter o negécio rodando] toda vida”
(E9) “Produgéo. Numa escala 90 a 10. Producéao total”

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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No geral, os executivos entendem que a operacdo paralela Digital estd mais
préxima do que seria o0 modo 2 da Tl bimodal. Na operacdo atual, ndo ha um
direcionador claro em relacdo a este tema. O quadro 26 demonstra algumas

percepcdes mapeadas.

Quadro 26 - Evidéncias sobre o a operacao Digital

Entrevistado Evidéncia da percepcdo mapeada

(E1) “O digital [....] € uma excegao [...] a_aborda~gem € um pouquinho diferente e tem
esse desafio de trazer um pouco de inovagao”.

(E2) “Esse desafio é para o proprio digital por exemplo, 0 que a gente esta pensando

la as vezes influencia aqui que a gente aqui ndo esta nem dando bola para isso”.

“O digital tem um outro viés, traz inovagdo, tem um ambiente mais aberto,
(E4) propicio a isso, tem uma cabeg¢a mais ligada a um ecossistema de inovacgéo,
mas, mesmo assim, eu tenho minhas davidas do quanto o foco dele é esse”.

“Estamos engatinhando dentro da inovacdo, comecando a inovar com o time do
(E8) digital”. “Talvez, la no digital seja implantado mais, mas eu néo vislumbro a gente
utilizar”.

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Com isso, atingiu-se o segundo objetivo especifico desta pesquisa, que tinha
a finalidade de mapear as diferentes percepcdes dos executivos de Tl da
organizagdo sobre a Tl bimodal. Finalizada esta etapa, iniciou-se a fase de analise
das préticas de gestdo de Tl de mercado aplicaveis ao modo 1 e ao modo 2 da TI

Bimodal.

4.2.3 Praticas de gestéo de Tl para Tl bimodal

Segundo Holz (2017), de acordo com o modo de operacdo escolhido, &
possivel definir a metodologia de desenvolvimento mais apropriada. Existem fatores
que influenciam substancialmente a escolha do método. Tais fatores incluem a
estabilidade dos requisitos e prioridades, a disponibilidade das partes interessadas e
a experiéncia da equipe de desenvolvimento. O quadro 27 apresenta algumas

referéncias de mercado vinculadas aos diferentes modos de operacao.

Quadro 27 - Referéncias de mercado para o modo 1 e modo 2

Modo 1 ‘ Modo 2

Waterfall Lean IT
V-model Lean Startup

Iterative and incremental software development Kanban
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SAFe - Scaled Agile Framework LeSS - Large Scale Scrum

ITIL - Information Technology Infrastructure Library DA - Disciplined Agile Framework
PMBOK - Project Management Body of Knowledge DevOps

Scrum Scrum

Fonte: adaptado de Holz (2017).

Mesmo no caso do modo 1, é possivel a aplicacdo de algumas praticas mais
atualizadas voltadas ao modo. Certamente ndo se espera o0 mesmo resultado, tendo
em vista que o restante da organizacdo ainda tera um ritmo limitado. Scrum € um
exemplo disso, pois permite a adocdo de cerimbnias em ambos os modos de
operacdo. Isto também estd relacionado a adocdo de métodos ageis de
desenvolvimento, pois uma equipe agil bem-sucedida produzira melhores resultados
do que uma equipe de curta duragdo montada para entregar uma solucédo waterfall
(HOLZ, 2017).

Também sao destacadas algumas referéncias que permitem escalar o modo
agil para toda a organizacdo, com SAFe, DA e LeSS. O SAFe esta relacionado ao
modo 1 porque possui uma abordagem mais conservadora, podendo preservar
departamentos e papéis mais tradicionais. Admite também a existéncia de
profissionais cross funcionais atuando em multiplos times de desenvolvimento. Ja o
DA e o LeSS trazem algumas respostas diferentes em relacdo a estrutura

organizacional e governanca. A figura 19 apresenta o Framework SAFe.



http://www.scaledagileframework.com/
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Figura 16 - Scaled Agile Framework
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muan Values
Fonte: SAFe (2017)

_i. SAFe Principles @ Implementing

As organizagcbes com LeSS tendem a seguir uma estrutura simples. A
primeira diferenca é que a estrutura é estavel, pois o trabalho é organizado em torno
de equipes e a incompatibilidade de habilidades desencadeia aprendizado e
coordenacéo dentro de equipes existentes (LESS, 2017). A figura 20 apresenta uma
estrutura LeSS.
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Figura 20 - Estrutura Organizacional LeSS

HEAD OF PROPUCT GROUP

\/./R\

TEAM =1 TEAM =2 TEAM =N PROPUCT UNPONE
VEPARTMENT

22(123|9%| & || &

PO

Fonte: LeSS (2017)

Segundo o LeSS (2017), nenhuma organizacdo necessita de projeto,
programa ou escritério de gerenciamento de projeto (PMO). Também n&o hé grupos
de suporte como gerenciamento de configuracéo, suporte de integracao continua ou
“‘qualidade e processo”. Essas organizacdes tradicionais de controle e grupos
especializados deixam de existir, uma vez que suas responsabilidades sao
distribuidas entre as equipes de funcionalidades.

Segundo DA (2017), a governanca estabelece cadeias de responsabilidade,
autoridade e comunicag¢do em apoio aos objetivos e estratégia da empresa em geral.
Também estabelece medidas, politicas, padrdes e mecanismos de controle para
permitir que as pessoas desempenhem suas fung¢des e responsabilidades de forma
eficaz. Os principios para uma governanca agil eficaz séo (DA, 2017):

a) colaboracdo com times de entrega € mais eficaz do que tentar forca-los a

estarem em conformidade;

b) habilitar os times para que facam a coisa certa € mais eficaz do tentar

inspeciona-los;

c) monitoramento continuo fornece informacdes mais atualizadas do que

revisdes periddicas de qualidade;

d) transparéncia nos times proporciona uma visdo melhor do que relatorios

de status.
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Para suportar esses principios deve-se adotar uma Governanca de Tl Lean e
evitar abordagens tradicionais de governanca. Segundo DA (2017), a governanca
Lean € uma abordagem mais leve que se baseia em motivar e capacitar os
profissionais de Tl a fazer o que é melhor para a organizagdo. Incentiva estratégias
leves e colaborativas para abordar temas de governanca. Concentra-se na mitigacao
de riscos, ndo na geracao de artefatos, tem maior foco na lideranca das pessoas e
nao em comando e controle.

Outro método citado por Holz (2017) € o Kanban, que pode ser descrito como
a visualizacdo de um "sistema puxado”, onde os membros da equipe "puxam” o
trabalho de um backlog de itens quando eles tém a capacidade de completa-lo. Em
contrapartida, o processo usual de gerenciamento de projetos "empurra" o trabalho
aos desenvolvedores sem considerar restricbes de desenvolvimento. Os
programadores consideram que metodologias enxutas como o Kanban funcionam
bem em ambientes de desenvolvimento de software, pois ajudam a estabelecer e
manter a cadéncia das entregas.

Para Bernardo (2014), as praticas fundamentais de Kanban incluem: 1)
visualizar o fluxo de trabalho (workflow); 2) limitar a quantidade de trabalho em
andamento (work in progress); 3) gerenciar e medir o fluxo; 4) tornar as politicas do
processo explicitas; 4) implementar loops de feedback e; 5) usar modelos para
reconhecer oportunidades de melhoria (ex. kaizen).

De forma ndo exaustiva, aqui foram apresentadas mais algumas praticas de
gestdo de Tl de mercado aplichveis aos diferentes modos de operacdo da TI
bimodal, atingindo o terceiro objetivo especifico da pesquisa. Finalizada esta etapa,
iniciou-se a fase de proposta, que visa elaborar um framework de praticas de gestéao
de Tl para Tl Bimodal com base nas oportunidades existentes e 0s novos requisitos.

4.3 FASE DE PROPOSTA

Nesta fase é apresentado o framework de praticas de gestdo de Tl para TI
bimodal elaborado. Além disso, foi realizada a andlise comparativa entre o
framework preliminar, elaborado com base no referencial tedrico, e a proposta
atualizada. Por fim, foi feita a analise do framework proposto em relacdo as

oportunidades mapeadas para organizacdo objeto deste estudo.
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4.3.1 Proposta de framework de praticas de gestao de Tl

Com base no mapeamento de oportunidades, percepcao dos executivos e
praticas de mercado, foi possivel definir um framework para Tl bimodal. Tendo em
vista que o framework pode ser utilizado em outras instituicdes financeiras
cooperativas com proposito semelhante, ndo foram restritas as praticas na

composicao do framework. A imagem 21 apresenta o framework elaborado.

Figura 21 - Framework proposto de praticas de Tl bimodal

Estratégia de Tl

bimodal

Tl bimodal

Governanca de
TI Tradicional

ITIL @

Governanca de
Tl Lean

PMBOK @ 9 DevOps

Praticas flutuantes

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

O primeiro elemento do framework é a estratégia de Tl bimodal (1). A partir
dos direcionadores gerados € possivel definir a estrutura e o arquétipo de Tl bimodal
da organizacéo inteira ou de TI. Esta é uma deciséo estratégica a ser tomada pelos
executivos e que servirA de base para determinar as proximas etapas. Estéo



97

atreladas aqui algumas decisfes relacionadas a ter ou ndo uma estrutura separada
e como serao realizados os investimentos.

Os direcionadores estratégicos de Tl devem suportar os dois modos de
operacdo. O planejamento estratégico de Tl pode ter maior énfase no modo 1, que
funciona melhor com visédo de longo prazo e pode ser detalhado em a¢cdes menores.
Para o modo 2, deve-se utilizar apenas os direcionadores e admitir um plano com
maior flexibilidade, tendo em vista as caracteristicas do modelo. Em alguns casos, a
organizacdo pode ter iniciativas que servem para ambos 0os modos de operagéo
(estruturantes).

Ainda nesta linha, a estrutura organizacional pode ser revisitada logo apos a
definicAo da estratégia. Este € um fator critico de sucesso para adocdo da TI
bimodal. Para que se possa decidir a melhor estrutura, deve-se selecionar o
arquétipo de Tl bimodal a ser utilizado. A definicdo do arquétipo deve estar alinhada
aos objetivos estratégicos e levar em consideracdo as caracteristicas da companhia.
Como os arquétipos atuais sdo baseados em casos praticos, nada impede que a
empresa opte por seguir sua prépria versdo, mas o risco de falha sera maior.

Tendo em vista a influéncia que um modelo pode ter no outro, deve-se pensar
em estruturas separadas. A separacdo pode ocorrer em diferentes niveis, de acordo
com porte da organizacdo e deve estar relacionada ao arquétipo de TI definido.
Também deve ser levado em consideracdo o escopo de atuagdo do modo 1 e do
modo 2. Uma alternativa sugerida pelo Gartner € a separacao por tipo de aplicacéo,
levando em consideracao o Pace Layered. Independentemente de ser por aplicacéo,
funcionalidade, produto ou tipo de departamento, o escopo nao pode ser
compartilhado entre os dois modos.

Os papéis e responsabilidades também devem ser definidos nesta etapa,
incluindo papéis cross e de lideranca. No modo 2, deve-se dar preferéncia para a
incorporacdo de papéis e responsabilidades ao time de desenvolvimento. Vale
salientar que estes times passam a ser perenes e ndo orientados a projetos. No
caso das liderancas, em funcédo da adocdo de métodos ageis, deve-se ter 0 minimo
de liderancas funcionais possivel.

No caso do modo 1 da Tl bimodal, € possivel permanecer com uma
governanca de TI tradicional (2). A orientacdo para mitigacdo de riscos, baixa
quantidade de mudancas, maior previsibilidade e a caracteristica das aplicacoes e

departamentos vinculados ao modo 1 € o principal motivador para isso. O processo
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decisério continua mais denso, envolvendo comités e alcadas executivas para
aprovacdo. Como oportunidade, a organizacdo pode reavaliar a autonomia das
areas no que diz respeito as decisfes estratégicas e investimentos em TI.

As boas préticas vinculadas ao framework ITIL (3) continuam sendo 6timas
referéncias para o modo 1. Baseado em processos, € possivel selecionar aquilo que
atende as necessidades da empresa. Dos processos do ciclo de vida do servico, a
etapa de desenho de servico € valida para determinacdo de requisitos néo
funcionais e caracteristicas vinculadas a operacao do servi¢o. Qualquer processo ou
pratica ITIL pode ser utilizado em uma organizacdo modo 1.

Em relacdo ao processo de desenvolvimento de sistemas waterfall (4), ainda
€ possivel utilizd-lo em ambientes modo 1. O mercado ja demostrou sinais claros
que este processo classico de desenvolvimento € limitado. Recomenda-se 0 uso
combinado com o método iterativo incremental para trazer mais velocidade nas
entregas. A etapa inicial de requisitos pode utilizar as praticas de engenharia de
software abordadas no CMMI. Se a organizacdo atua com desenvolvimento
terceirizado, é possivel também combinar a utilizacdo com o V-model e préticas de
VER, VAL e PPQA do CMMI.

As éareas de conhecimento de gestdo de projetos do PMBOK (5) também
podem ser usadas em solu¢cdes mais conhecidas e previsiveis. Deve-se ter um
cuidado em relacdo ao equilibrio da gestdo de tempo, escopo, custo e qualidade.
Também se recomenda maior énfase na disciplina de gestédo de riscos, pois 0 modo
1 atua muito direcionado para estabilidade da operacdo. Demais éareas de
conhecimento podem ser utilizadas sem limitacdes e combinadas com o framework
ITIL e processo Waterfall de desenvolvimento.

Em relacdo ao modo 2 da Tl bimodal, deve-se optar por uma governanca de
Tl Lean (6), mais leve e enxuta. As areas devem ser empoderadas e a decisdo nao
deve ser subordinada a um comité ou grupo de executivos. Caso exista um diretor
Ou executivo cuja operacédo esteja subordinada, ele deve se fazer presente no dia a
dia dos times para ter contexto dar celeridade no processo decisorio.

Com uma estrutura modo 2 de pé, incluindo atribuicdes fim a fim, a
governanca de Tl pode ser contida nos proprios times de produtos. O “head” do
produto responde pelos investimentos e decisdes tomadas ao longo do processo.

Isso traz maior agilidade e flexibilidade e evita paradas para envio a comités. Os
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principios de Governanca de Tl sdo mantidos e 0s executivos possuem total
visibilidade do que esta acontecendo.

Com a adocéo de uma filosofia Lean (7) a organizacdo passa a se preocupar
mais com desperdicios e entra em um ciclo continuo de melhoria. Ferramentas Lean
IT e Lean Startup sdo usadas no dia a dia da companhia, favorecendo um ambiente
colaborativo e de aprendizado. Também € criado um viés mais exploratério, pois
com uma governanca mais enxuta e com niveis hierarquicos reduzidos, 0s
profissionais devem se sentir mais a vontade para trazerem suas ideias e
proposicoes.

O Kanban (8) entra com um processo “puxado” que valoriza a gestao a vista
e proporciona maior transparéncia do que esta pendente, em andamento e
concluido. Com a limitacdo do work in progress (wip), a empresa passa a respeitar a
restricdo de capacidade e o processo de priorizacdo precisa funcionar de maneira
efetiva. O kanban pode ser adotado em toda a organizacao, inclusive fora de TI.

Pensando na entrega de software, o DevOps (9) € um aliado consideravel
com o fluxo de entrega continua (continuous delivery). Proporciona a automacao das
etapas do fluxo, reduzindo esforco operacional dos times de desenvolvimento. O
modo 2 deve estar apto a suportar praticas de DevOps vinculadas a continuous
deployment, continuous monitoring e continuous integration.

E importante que as definicbes de estrutura organizacional ndo deixem os
times de operacao separados dos times de desenvolvimento. Isso pode prejudicar a
adocdo de DevOps e aumentar a distancia e o ruido entre os times. Uma equipe
técnica especializada sera necessaria para viabilizar o uso de DevOps, pois trata-se
uma disciplina muito técnica que envolve diferentes areas de conhecimento, como
banco de dados, aplicagdes, qualidade de software, entre outras.

O Project Model Canvas (10) foi classificado como uma ferramenta que pode
ser usada em qualguer um dos modos de operacé&o. A organizacéo deve decidir se o
modo 2 atuara com projetos. Caso positivo, o PM Canvas € uma fermenta adequada
por trazer maior agilidade ao processo. De forma muito direta é possivel identificar
as principais informacdes do projeto. O modo 2 pressupde planos de curto prazo e,
consequentemente, projetos menores, 0 que favorece ainda mais 0 uso desta
ferramenta. Ja no modo 1 de operacao, sugere-se 0 Uso para projetos, exceto os de
grande porte. O PM Canvas pode ser uma alternativa ao PMBOK.
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O Scrum (11) pode ser a base do desenvolvimento de software em ambos 0s

modos de operacdo. Suas cerimdnias proveem uma cadéncia de entregas que traz

beneficios para organizacdo. Se usado no modo 2, pode ser combinado com o

Kanban e ajudar no ciclo de melhoria continua do time de desenvolvimento. No caso

do modo 1, deve-se avaliar o uso juntamente com a metodologia de gestdo de

projetos, uma vez que papéis como PO e Scrum Master precisam de espaco para

tomarem decisdes ao longo do ciclo de desenvolvimento. Todas as cerimfnias sao

aplicaveis aos dois modos de operagéo.

O quadro 28 apresenta um resumo dos elementos do framework, desde as

definicdes iniciais até as praticas comuns aos dois modos de operacao.

Quadro 28 - Resumo dos elementos do framework

# \ Elemento Resumo

Neste momento sdo definidos os direcionadores estratégicos da Tl bimodal
pelos executivos, incluindo decisdes sobre investimentos. Além disso é
- definida a estratégia de TI, que deve suportar os dois modos de operacao.
Estratégia de . : - e ; »
1 . Aqui ocorre, ainda, a decisdo sobre o arquétipo de Tl bimodal a ser utilizado e
T1 Bimodal p e - ~ - .
como sera a estrutura organizacional da TI. Também s&o definidos os papéis e
responsabilidades, incluindo papéis cross e de lideran¢a para o modo 1 e para
0 modo 2.
5 dGE(})\{_eI:rnanga O processo decisério é denso, envolvendo comités e alcadas executivas para
tradicional aprovagao.
3 | ITIL Todas as praticas podem ser usadas sem restricdes no modo 1 de operacéo.
Combinar um ciclo waterfall com método iterativo incremental e V-model pode
4 | Waterfall
trazer melhores resultados
Todas as areas de conhecimento sé@o validas e devem ser integradas com
5 PMBOK
processos ITIL e waterfall.
Deve ocorrer o empoderamento das areas e a reducdo ou eliminacdo de
Governanca . : . . !
6 comités aprovadores. O decisor deve estar presente no dia a dia dos times de
de Tl Lean
produto.
Adocéo de ferramentas Lean deve ajudar no estabelecimento de uma cultura
7 Lean L ~ o o - -
de eliminacédo de desperdicio e criagdo de ambiente colaborativo.
Estabelecer um fluxo “puxado” de trabalho e fomentar o uso de gestéo visual
8 | Kanban ; S i
ajudam na visibilidade do trabalho dos times.
Deve-se buscar a proximidade dos times de operacdo e desenvolvimento e
9 | DevOps automatizar o maximo possivel de das etapas de deploy, integracdo e
monitoramento.
Deve ser usado no modo 2, caso a organizacdo opte por trabalhar com
10 | PM Canvas projetos. No modo 1 pode ser usada para os projetos de porte pequeno ou
médio.
As cerimbnias podem ser adotadas em ambos os modos de operacdo com
11 | Scrum objetivo de credenciar as entregas e criar um ambiente mais 4gil no time de
desenvolvimento.

Fonte: elabora do pelo autor (2018).
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E valido lembrar que por se tratar de um framework, cada organizagédo deve
selecionar as praticas de gestdo que melhor se adequam a sua realidade. Nao ha
uma sequéncia ideal a ser seguida, com excecao do primeiro elemento, que aborda
definicdes relevantes que servem como premissa para todo o restante. As
organizacdes podem, a partir das defini¢cdes, definir quais linhas de atuacdo seréo
impactadas, com base em disciplinas de mercado (ex. infraestrutura,
desenvolvimento de sistemas, gerenciamento de projetos). O quadro 29 apresenta

os elementos em relagdo ao mercado:

Quadro 29 - elementos do framework em relacdo as linhas de atuagéo

2 | Governanca de Tl tradicional e Governanca de Tl
3 |ITIL e Infraestrutura de Tl
4 | Waterfall e Desenvolvimento de Sistemas
5 | PMBOK e Gerenciamento de Projetos
6 | Governanca de Tl Lean e Governanca de TI
e Infraestrutura
7 | Lean e Desenvolvimento de Sistemas
e Gerenciamento de Projetos
e Infraestrutura
8 | Kanban e Desenvolvimento de Sistemas
e Infraestrutura
9 | DevOps e Desenvolvimento de Sistemas
10 | PM Canvas e Gerenciamento de Projetos
11 | Scrum e Desenvolvimento de Sistemas

Fonte: elabora do pelo autor (2018).

A partir disso, deve-se identificar qual o elemento corresponde ao modo 1 e
modo 2 e selecionar as praticas compativeis com as caracteristicas de cada
empresa. Cabe salientar que com a dinamica do mercado, a evolucdo das praticas
atuais e o surgimento de novas referéncias, é possivel atualizar o framework com

novos elementos.
4.3.2 Analise comparativa entre o framework preliminar e o framework proposto
Inicialmente, com base na revisdo de literatura, foi esbocado o framework

preliminar de praticas de gestédo de Tl para Tl bimodal. Porém, ao final da etapa de

proposta, algumas alteragdes foram feitas, considerando as oportunidades,



102

percepcdes e praticas de mercado analisadas na Instituicdo Financeira Cooperativa.

A imagem 22 apresenta os dois frameworks lado a lado.

Figura 22 - Framework preliminar comparado com proposto

Framework preliminar Framework proposto

Estratégia de Tl
bimodal

e Lean IT

()
n
Tl Bimodal

Arquétipo de

Tl bimodal

Modo 2

Governanga de
Tl Tradicional

Governanga de
Tl Lean

TIBimodal (@) ITiL Lean
CMMI DevOps
Waterfall Kanban
PMBOK PM Canvas PMBOK DevOps

Scrum

Préticas flutuantes

O Mantido
O Alterado

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

A primeira alteragdo identificada est4 relacionada ao arquétipo de TI
bimodal (1). Apés o mapeamento de oportunidades, ficou evidente que € necessaria
a definicdo de direcionadores estratégicos mais amplos. Isso inclui decisdes
executivas maiores que, se ndo forem enderecadas, podem trazer dificuldades no
estabelecimento de um novo modo de operacdo. Além disso, a estrutura
organizacional é outro elemento chave, visto que alguns modelos de mercado ja
abordam opg¢des mais aderentes ao modo 2, como por exemplo o LeSS Framework.

No modelo proposto, o elemento de estratégia de Tl bimodal foi destacado
acima da Tl bimodal, visto que representa uma etapa inicial de definicbes sobre o
tema. Uma seta orienta o caminho a ser seguido. A partir destas definicbes €&
possivel viabilizar e inclusive acelerar a adogéo da Tl bimodal.

Outro elemento alterado é o COBIT (2), que foi substituido na proposta por

dois elementos novos: Governanca tradicional e Governanca Lean. Neste caso,



103

as praticas e processos do COBIT podem ser aplicadas na governanca tradicional,
gque ndo se limita a este framework. Ja a governanca Lean, foi uma proposta
baseada no framework Disciplined Agile (DA) e entrou como uma alternativa aos
modelos baseados em controles.

O CMMI (3) teve suas praticas incorporadas ao ciclo de desenvolvimento
waterfall. Nesta linha, o método waterfall acaba sendo mais abrangente e permite a
incorporacdo de outras referéncias. Também € citado por Holz (2017) como um
método baseado em fases que requer um requisito muito bem definido,
caracteristico do modo 1 de operacao.

O Project Model Canvas (4) se mostrou bastante versatil e € uma alterativa
ou complemento as praticas tracionais de gerenciamento de projetos. A mudanca
veio a partir das entrevistas, onde a maioria dos executivos entendeu que a
ferramenta poderia ajudar no dia a dia. No caso do modo 2, a empresa que optar por
trabalhar com projetos pode adotar o PM canvas, pois a ferramenta traz uma
abordagem visual e tem por finalidade desburocratizar o plano de projeto (SILVA et
al., 2015).

Segundo Holz (2017), o Scrum (5) possui um modelo de ciclo de vida e
técnicas de gerenciamento que podem ser usados para desenvolver qualquer
produto ou gerenciar qualgquer trabalho. Nesta linha, ele foi enquadrado como
alternativa também para o modo 1, mas a organizacdo precisa definir em sua
estratégia se utilizara Scrum ou método waterfall, pois eles sdo incompativeis. No
caso do modo 2, o Scrum pode ser combinado com o Kanban para trazer maior
visibilidade do trabalho.

Por fim, o elemento Lean IT (6) foi alterado para traduzir a filosofia Lean, que
vai além de um conjunto de ferramentas. Ao longo das entrevistas, um executivo
também mencionou Lean Startup, reforcado por Holz (2017) por abordar praticas
vinculadas ao modo 2 da Tl bimodal. Além disso, Lean Enterprise também é uma
referéncia para as organizacbes que buscam criagdo de valor e reducdo de
desperdicio.

O quadro 30 apresenta os elementos alterados e suas correspondéncias no

framework proposto.
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Quadro 30 - Principais alteracdes em relacéo ao framework preliminar

Framework preliminar Novo elemento proposto

TI bimodal: arquétipo de Tl bimodal

Estratégia de Tl bimodal

Melhoria
Ampliacdo para cobertura de outras

definicdes necessarias para uso da
T1 bimodal

Governanca tradicional e

Governanca pode ser aplicada de

CobIT maneiras diferentes de acordo com
Governanca Lean ~ .
0 modo de operacao escolhido.
ITIL Inalterado -
Maior abrangéncia do ciclo de
CMMI Waterfall desenvolvimento, nao limitado
apenas ao CMMI.
PMBOK Inalterado -
Lean IT Lean Maior abrangéncia para uso de
ferramentas e filosofia Lean.
Scrum Inalterado -
DevOps Inalterado -
PM Canvas Inalterado -

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

4.3.3 Andlise do framework em relacdo as oportunidades mapeadas

Para avaliar a aderéncia do framework proposto com as oportunidades de

melhoria da organizacao, foi realizada a analise das praticas aplicaveis para cada

uma das oportunidades mapeadas. Quadro 31 apresenta o resultado da anélise.

Quadro 31 - Andlise das praticas de gestdo aplicaveis

Oportunidade mapeada

Modo aplicavel

Elemento do

Pratica de gestdo sugerida

Aperfeicoamento e
divulgagédo dos
direcionadores
estratégicos

Modo 1 e Modo 2

framework

Estratégia de Tl
Bimodal

Definig&o dos direcionadores
estratégicos

Desenvolvimento de
iniciativas estratégicas
nao vinculadas a gaps

Modo 1 e Modo 2

Estratégia de Tl
Bimodal

Defini¢&o dos direcionadores
estratégicos

Definigcdo de um
direcionador de TI

Modo 1 e Modo 2

Estratégia de Tl

Defini¢&o dos direcionadores

bimodal Bimodal estratégicos
Na(_) atuar mais com Modo 2 E_strateg|a de Tl Definicdo sobre o uso de projetos
projetos Bimodal
Alteragdo da estrutura Modo 2 Estratégia de Tl | Desenho da estrutura
funcional da Tl Bimodal organizacional da T1 bimodal
Aproximacéo funcional Estratégia de Tl Definicio de panéis e
das areas de Sistemas e | Modo 2 Bimodal &ao de pap
responsabilidades

Infraestrutura
Reduc¢éo no nimero de Estratégia de Tl | Desenho da estrutura

Modo 2 ; o :
reportes Bimodal organizacional da TI bimodal
Reduzir o numero de Estratégia de Tl | Desenho da estrutura

Modo 2 ; o :
departamentos Bimodal organizacional da T1 bimodal
Ampliagdo do numero de Estratégia de Tl | Desenho da estrutura
. . Modo 1 e Modo 2 | 5 o .
areas aptas a funcionar Bimodal organizacional da T1 bimodal
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Pratica de gestdo sugerida

framework

no modo 2
Adaptacéo de papéis de Estratégia de Tl | Definicdo de papéis e

. Modo 2 ; "
areas cross ao modo 2 Bimodal responsabilidades
Aperfeicoamento do Governanca de
processo de andlise de Modo 1 lang Entrega de Valor

o Tl tradicional
viabilidade
Expansdo do processo de Modo 1 Gove”.‘?”‘?a de Avaliacéo de resultados
captura de beneficios Tl tradicional
Adocédo de solucao para
analise Eje Impacto e Modo 1 e Modo 2 | ITIL Gestéo de Ativos e Configuragdo
dependéncias entre
sistemas
('\:"éed'%‘g'a na qualidade de ;.4 1 Waterfall Verificacio e Validagio (CMMI)
Map_eamentp de L Modo 1 e Modo 2 | Waterfall Gestéo de requisitos
requisitos ndo funcionais
Implantacéo da &rea de
conhecimento de gestdo |Modo 1 PMBOK Gestéo de riscos
de riscos
Intensificar a adog¢éo das
demais areas de Modo 1 PMBOK Gestédo de tempo
conhecimento de GP
Ampllar e Modo 1 e Modo 2 | PMBOK Auditorias de qualidade
qualidade das entregas
Definicdo de aces de Modo 1 e Modo 2 | PMBOK Gestdo da comunicacao

comunicacao externa

Otimizacdo dos
processos decisorios e
dar mais autonomia para
as areas

Modo 1 e Modo 2

Governanca de
Tl Lean

Participacdo ativa do executivo C-
level

Descentralizar as

Governanca de

Empoderamento do time de

~ . Modo 2
aprovacoes para as areas Tl Lean produto
Reduzir ou eliminar Governanca de | Participacdo ativa do executivo C-
o Modo 2
comités Tl Lean level
Aumer_ltar a autonomia Governanca de | Empoderamento do time de
sobre investimentos nas | Modo 2
. Tl Lean produto
areas
Dlspon|b|I|zagao de tempo Modo 2 Governanca de Melhoria Continua
para testar coisas novas Tl Lean
Foinentar inovacao e Modo 2 Governanca de Qualidade na Fonte
acOes transformacionais Tl Lean
Automatizar ou eliminar Governanca de | Empoderamento do time de
etapas do processo de Modo 2
GM Tl Lean produto
Adocéo de escopo Modo 2 Governancga de Roadmap de alto nivel

variavel baseado em valor

Tl Lean

Mapeamento de dados

que permitam a medicdo |Modo 1 e Modo 2 | Lean Mapeamento de Fluxo de Valor
de valor

Amp.“af 0 foco na Modo 2 Lean Mapeamento de Fluxo de Valor
medicdo de valor

Desenvolver técnicas

para medi¢c&o de valor em | Modo 2 Lean Mapeamento de Fluxo de Valor
diferentes complexidades

Dar mais foco para o Modo 2 Lean Melhoria Continua

valor do que para entrega

Ampliagéo do foco no Modo 2 Lean Mapeamento de Fluxo de Valor
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Oportunidade mapeada | Modo aplicavel Elemento do Pratica de gestdo sugerida
framework

valor das entregas

Adocéao de ferramentas
Lean

Implantacéo de processo
para eliminacao de Modo 2 Lean Melhoria Continua
desperdicio

Intensificar comunidades
de préticas

Construgéo de planos alto
nivel, detalhamento
trimestral e execucéo de
sprints

Automatizar ou eliminar
etapas do processo de Modo 2 DevOps Continuous deployment
GM
Automatizacéo do
processo de entrega de Modo 2 DevOps Continuous deployment
software

Automatizar ou eliminar
etapas do processo de Modo 2 DevOps Continuous deployment
GM

Ampliar a cobertura de
aplicacfes que suportam | Modo 2 DevOps Continuous deployment
Continuous deployment
Criagcdo de ambientes que
permitam Continuous Modo 2 DevOps Continuous deployment
Deployment

Reduc¢éo do ndmero de
reportes e alinhamentos
Ampliar o uso do PM
Canvas para projetos Modo 2 PM Canvas Canvas do projeto
menores

Diminuicéo do foco em
mitigacdo de riscos
Reducéo do ndmero de
repasses de documentos | Modo 1 Scrum Daily
de requisitos
Reducéo da
documentacéo do Modo 1 Scrum Daily / Sprint review
processo waterfall
Melhoria na qualidade de
cbdigo

Modo 2 Lean Ferramentas Lean

Modo 2 Lean Organizagéo celular

Modo 2 Kankan Limitar trabalno em andamento

Modo 2 PM Canvas Canvas do projeto

Modo 2 Scrum Uso de MVP

Modo 2 Scrum TDD

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

No quadro 30 foi possivel mapear as praticas de gestdo de Tl do framework
de TI bimodal proposto para cada uma das oportunidades mapeadas na cooperativa
de crédito objeto deste estudo. Com isso, foi possivel incorporar ao framework as

praticas de gestdo de Tl mapeadas para este caso, conforme demostra a figura 23.
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Figura 23 - Framework proposto com praticas de gestéo vinculadas

Avaliagdo de resultados
Entrega de Valor

Gestéo de ativos e
configuracao

Gestao de requisitos
Verificagdo e validacao

Auditorias de qualidade
Gestao da
comunicagéo

Gestéo de riscos
Gestéo de tempo

10).

GEEoNOIONG

Canvas do projeto

Para aplicagdo deste framework em outras

Estratégia de Tl
bimodal

« Defini¢cdo dos direcionadores 1
estratégicos

Definicao sobre o uso de projetos

Definicao sobre investimentos

Desenho da estrutura organizacional

Reviséo de papéis e reponsabilidades

Tl bimodal

Governanca de
TI Tradicional

ITIL @

WaterfallczD
PMBOK @

Praticas flutuantes

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

Empoderamento do (‘_6)
time de produto
Melhoria Continua
Participacéo ativa do
executivo C-level
Qualidade na Fonte
Roadmap de alto nivel

©)

Ferramentas Lean
Mapeamento de Fluxo
de Valor

Melhoria Continua
Organizagéo celular

Limitar trabalho em
andamento (WIP)

P

Continuous deployment@

Daily 1
Sprint review

TDD - Test Driven
Development

MVP - Minimum Viable
Product

instituicbes financeiras,

recomenda-se, inicialmente, a definicdo da estratégia de Tl bimodal. Apos, deve-se

realizar uma avaliacdo das praticas existentes na companhia e oportunidades de

melhoria. De posse desta analise, pode-se percorrer os elementos do framework e

fazer uma selecao de praticas que melhor atenda as necessidades da organizacéo.

Finalizou-se aqui a fase de proposta deste estudo que, conseguintemente,

levou ao atingimento do objetivo geral deste estudo que visa propor um framework

de praticas de gestdo de Tl para Tl Bimodal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As organizacdes estdo cada vez mais se preparando para o futuro digital e
muitas ja iniciaram suas transformacdes. Neste estudo, teve-se a oportunidade de
trabalhar o tema Tl bimodal, que aborda dois modelos distintos, mas coerentes de
operacdo. A questdo de pesquisa foi: quais sdo os elementos que compdem um
framework de praticas de gestdo de Tl para Tl bimodal? Assim, foi realizado um
estudo de caso em uma instituicdo financeira cooperativa de grande porte situada no
Rio Grande do Sul.

Por se tratar de um tema ndo muito popular, ainda existem muitas duvidas de
como adotar a Tl bimodal nas organizacfes. Este estudo abordou praticas de gestédo
de TI aplicaveis aos diferentes modos de operacao. Para isso, foram determinados
construtos e variaveis com base no referencial teérico, que permitiram um olhar mais
completo sobre este tema. Governanca de TI, Tl bimodal, praticas relacionadas ao
modo 1 e préticas relacionadas ao modo 2 foram os construtos abordados.

O estudo contou com quatro objetivos especificos. O primeiro foi identificar
oportunidades de melhoria do modo 1 e do modo 2 da Tl Bimodal na organizacéo.
Com base em entrevistas e pesquisa documental, foram identificadas oportunidades
relacionadas aos dois modos de operacdo. Ao todo, mais de 40 itens foram
destacados. A maior concentracdo esta relacionada as variaveis de modelo de
deciséo, engenharia de software, medicao de valor e gestéo de projetos.

O segundo objetivo especifico foi mapear as diferentes percepcdes dos
executivos de Tl da organizacdo sobre a Tl bimodal. A estrutura organizacional
tradicional foi uma das percepcdes mapeadas, por fortalecer uma cultura baseada
mais em processos do que em interagcdes entre os individuos. O modelo de decisdo
foi retratado como “pesado”, tendo em vista a quantidade de comités e alinhamentos
necessarios até a aprovagdo de um investimento. O foco nada inovador da TI
também chamou a atenc&o por trazer um viés de operagao mais préoximo do modo 1.
Por fim, 0s executivos citaram a operacao paralela Digital como mais proxima do
gue seria 0 modo 2 da Tl bimodal.

Outro objetivo especifico teve por finalidade analisar as praticas de gestao de
Tl de mercado aplicaveis ao modo 1 e ao modo 2 da TI Bimodal. Foram
identificados, além das referéncias citadas no inicio do estudo, frameworks que

podem ser usados para escalar o agil na organizagdo, além da propria Tl. Scaled
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Agile Framework (SAFe), Large Scale Scrum (LeSS) e Disciplined Agile Framework
(DA) foram as trés referéncias destacadas neste objetivo. Além deles, identificou-se
0 Kanban e Lean Startup como alternativa para o modo 2 da Tl bimodal.

A partir da reviséo de literatura, foi elaborado um framework preliminar de
praticas de gestdo de TIl. Ao término da fase de mapeamento, 0 mesmo pdde ser
comparado com o novo framework proposto. Como resultado, seis elementos foram
alterados para proporcionar maior aderéncia as oportunidades de melhoria,
percepcao dos executivos e praticas relevantes de mercado identificadas.

Por fim, foi proposto um framework de praticas de gestdo de Tl para TI
bimodal com base nas oportunidades existentes e 0s novos requisitos. Com 11
elementos, o framework cobre um conjunto de préaticas abrangentes o suficiente
para suportar outras instituicdes financeiras cooperativas que tenham interesse em
atuar com mais de um modo de operacdo. Para completar, foi realizada a analise
das oportunidades mapeadas nos objetivos anteriores em relacdo as praticas de
gestdo de TI. Como resultado, foram listadas 30 praticas relacionadas aos 11
elementos do framework proposto.

Para empresa objeto do estudo, pdde-se aplicar o framework com intuito de
dar maior clareza em relacdo as decisbes e direcionadores a TI bimodal.
Considerando as oportunidades mapeadas. A revisdo da estrutura organizacional
deve ser realizada para viabilizar um fluxo de trabalho mais adequado ao modo 2.
Poucas oportunidades foram identificadas em relacdo ao modo 1, visto que ja
existem muitos processos mapeados e em execucao.

Este estudo pode ser visto como um acelerador para instituicbes financeiras
cooperativas que desejam iniciar uma operagédo bimodal. Constam aqui as principais
referéncias de mercado aplicaveis ao modo 1 e ao modo 2. Adicionalmente, é
possivel avaliar outras organizacfes em relacdo ao framework proposto.

Como limitagBes da pesquisa, destaca-se a auséncia de artigos relacionados
ao tema Tl bimodal em circulagéo. Além disso, muitos artigos restringem-se ao ciclo
de desenvolvimento de software e ndo trazem uma abordagem fim a fim de
operacdo da TI. Outra limitacdo é que a escolha das préticas ndo ocorreu de forma
exaustiva, visto a quantidade de referéncias utilizadas, o que ndo permite
generalizacdo para qualquer organizacgao.

A partir deste estudo pode-se destacar como oportunidades de pesquisas

futuras: o complemento do framework proposto com novos elementos baseados em
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outras praticas de gestdo de TI; a aplicacdo e revisdo do framework em outras
organizacdes interessadas; a expansao do framework para um modelo de operacao

completo de TI.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Como as fungbes de Tl estdo organizadas e como elas se relacionam com 0s
projetos na organizacao?

Como ocorrem as decisfes de investimentos em TI, do nivel estratégico ao nivel
operacional?

Como ocorrem as decisdes estratégicas de TI? Quais mecanismos de

Governanca vocé entende que sao praticados?

4) A organizacdo consegue medir os resultados, em termos de valor gerado, de

5)

6)

7
8)

9)

uma entrega realizada pelo departamento de TI?

Quais as préaticas de engenharia de software utilizadas pelos times de
desenvolvimento?

Os times de desenvolvimento realizam cerimoénias Scrum? Poderia citar algumas
delas?

Quais processos de gestao de servigos estao implementados na organizacéo?

O fluxo de implantacédo (deploy) de software em producéo é realizado de forma
automatica, sem intervencdo humana e sem interrupcdes?

Quais areas de conhecimento de gestéo de projetos sédo aplicadas atualmente?

10)O Project model canvas € institucionalizado na organiza¢do? Vocé entende que

esta ferramenta pode ajudar na entrega dos projetos?

11)Quiais ferramentas Lean sdo utilizadas no seu dia a dia?

12)Na sua opinido, qual a principal énfase dada para a Tl na organizacéo?

(a) Manter o negd6cio rodando;

(b) Inovar e buscar solu¢des transformacionais.
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APENDICE B — ROTEIRO DE PESQUISA DOCUMENTAL

Roteiro Lista de documentos Ano do documento
Estrutura Organizacional | Organograma da empresa 2017
Planejamento Estratégico de Tl (PETI) 2016
Planejamento Diagnésticos do PETI 2015
Estratégico de Tl Plano de execuc&o do PETI 2016
Apresentacédo de status report do PETI 2017
Portal de processos de Tl 2017
Metodologia de desenvolvimento agil 2015
Processos de Tl Metodologia de desenvolvimento hibrido 2016
Metodologia de desenvolvimento tradicional 2010
Metodologia de gerenciamento de projetos 2014
Processo de gerenciamento de mudancas e liberacdes 2012
Projetos de TI Apresentagrilo do prOJ:eto de transform~agéo aqgil 2017
Apresentacdo do projeto de automacao de software 2017
Comités de Tl Regulamen'io dos comités 2012
Apresentacédo dos grupos de trabalho 2017




